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Nyckelord: Talent management, talang, konkurrensfordelar och turismbranschen
Problem: Dagens komplexa ekonomi med ¢kad mobilitet av arbetskraft har lett till dkad
konkurrens om talangfulla medarbetare samt till att vélutbildad och skicklig arbetskraft
efterfragas i allt stérre utstrackning. De har faktorerna har drivit fram den nya HR- strategin,
talent management som beror identifiering, attrahering, utveckling och bibehallning av
talanger. D& turismbranschen kannetecknas av lagutbildad arbetskraft och hdg
personalomsattning, bidrar det till att branschen har svart att attrahera och behalla
vélutbildade talanger, vilket idag anses vara en viktig kélla till konkurrenskraftiga fordelar.
Syfte: Med utgangspunkt i den Okade rorligheten pa arbetsmarknaden understéka om
hogutbildad arbetskraft efterfragas av svenska reseféretag och huruvida reseféretagen
engagerar sig i att attrahera och behalla vérdefulla medarbetare. Saledes vill vi &aven
undersoka om talent management ar ett kant begrepp och om det har nagon relevans for
branschen.

Metod: En kvalitativ undersokningsmetod dér kvalitativa intervjuer har genomférts med
nagra svenska reseforetag och universitetslektorn vid institutionen for service management,
samt dokumentstudier.

Resultat: Uppsatsen har funnit att hogre utbildning inte efterfragas av foretag inom den
svenska resebranschen, varken vid rekrytering eller vid avancemang inom organisationen. Det
har dven framkommit att foretag inom den svenska resebranschen har svart att definiera en
talang samt att ingen idag arbetar med talent management. Daremot finns ett intresse for
strategin och uppsatsen har aven funnit att talent management kan anses relevant inom

turismbranschen och saledes Gppnar uppsatsens resultat upp for vidare forskning inom amnet.
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f()'r mycket linge sedan begav sig Christofer Columbus ut pd

Atlanten med sitt flaggskepp tillsammans med sin besdtining for att
finna en ny sjovdg till Indien. Fleva gdnger under den ldnga resans
gang uppstod fara for att matroserna skulle gova upprov pd grund av
missndje och rddsla. Columbus (yckades lugna sin besdittning genom
lovord och forklaringar, och ndr fdglar och landvdixter som drev i
vattnet kunde urskiljas, forstod besdttningen att de ndrmade sig
fastland. Skeppet nddde slutligen fram, men det var inte Indien.
Columbus hade upptickt Amerika (Wikipedia, n.d.).

Likt Columbus  seglar  foretag idag wute pd det stora

organisationshavet i hopp om att finna nya sdtt att Ronkurrerva pd
marknaden. Ovganisationernas besdttningar blir allt mer avgorande
for dess framgdng och det har blivit allt viktigare att se till att
individerna inte upplever missndje. Genom att Raptenen erhdller
kunskap kring hur besdttningen bor hantevas for att uppnd bdsta
resultat mojliggor han att skeppet styr mot nya outforskade
destinationer.

* Den har berattelsen ar pahittad av oss forfattare for att illustrera uppsatsens problemomrade.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

| dagens samhalle har den globala arbetsmarknaden vaxt. Fler och fler arbetsgivare vander sig
till utlandet for att attrahera medarbetare vilket har lett till en 6kad internationell konkurrens.
Granserna mellan organisationer har blivit allt mer genomtrangliga, vilket har resulterat i bade
battre samarbete foretag emellan och en forhdjd intensitet i konkurrensen om talangfull
personal. Till skillnad fran tidigare da manniskor ofta stannade pa en arbetsplats livet igenom
byter arbetstagare i dag arbete allt oftare, vilket har gjort att arbetskraften & mer mobil &n
tidigare (Christensen Hughes & Rog, 2008; Florida, 2002; Hatum, 2010; Reed, 2001).

Arbetskraften som kliver in pd marknaden idag har varderingar som skiljer sig fran tidigare
generationers (Guthridge et al., 2008; Hatum, 2010). Idag ar det mer en regel an ett undantag
att den nya generationen som ska in pa arbetsmarknaden inte stannar inom ett och samma
foretag under en langre period, utan istallet for att arbeta sig uppat inom organisationen ror de
sig i sidleds till nya organisationer (Florida 2002; Guthridge et al., 2008). Den héar
generationen kréver dven mer av sin arbetsmiljé och ar den grupp som ar mest bendgna att
lamna en arbetsplats om de &r missnéjda (D’Annunzio-Green, 2008). De kréver mer
flexibilitet, professionell frihet, hogre beldningar och béattre balans mellan arbete och privatliv
an vad den &ldre generationen efterfragar. Det ar inte bara arbetstagarna som kraver mer utan
den komplexa ekonomin har lett till att &ven arbetsgivarna efterfraga valutbildad och skicklig
arbetskraft (Baum, 2008; Chambers et al., 1998). Earl (2003) pekar pa att organisationer
befinner sig i en svar situation dar konkurrensen om talangfulla medarbetare aldrig varit

hardare och inte heller varit mer avgérande for deras framgang.

Manga arbetsgivare anser sjalva att deras anstillda ar deras storsta kalla till
konkurrensfordelar (Barney & Wright, 1998). Trots det har pastaendet anser Guthridge et al.
(2008) att manga foretag idag ar lika oférberedda for utmaningen att hitta, motivera och
behalla vérdefulla anstallda som for tio ar sedan. Strack et al. (2007) framhaller att en
framtida nyckelutmaningar inom human resource management kommer vara att hantera
talang. De menar att det i nulaget ar brist pa talangfulla personer och tillvaratagande av talang
bland foretag runt om i vérlden. De atgarder Strack et al. (2007) anser foretag bor gora ar att
identifiera, attrahera, utveckla och behalla talanger inom foretaget. De har faktorerna ar

grundstenar i den relativt nya strategin talent management som under de senaste aren har fatt
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ett stort antal utévare och ett 6kat akademiskt intresse (Lewis & Heckman, 2008; Christensen
Hughes & Rog, 2008). Christensen Hughes och Rog (2008) belyser att attrahering och
bibehallning av talanger &r ett utav dagens mest kritiska problem for organisationer. Faktorer
som demografiska fordndringar, globalisering och ett kunskapsintensivare samhélle manar

organisationer till att ta begreppet talang mer seritst (Guthridge et al., 2008).

1.2 Problemomrade

Turismbranschen har lange kannetecknats av lagutbildad arbetskraft och hog
personalomsattning vilket resulterat i ett allmént synséatt dar arbetet betraktas innefatta ett Iagt
varde och krava fa kunskapsdrivna egenskaper (Baum, 2008). Med grund i de
samhallsforandringar som skett poédngterar Chambers et al. (1998) att den komplexa
ekonomin lett till att valutbildad och skicklig personal efterfragas. Enligt Schoug (2003) finns
det idag forestdllningar om ett okat behov av hogutbildad arbetskraft, och att hogre

utbildningar och kompetenser ter sig som behdrighetskrav i det nya arbetslivet.

Turismbranschen ar enligt FN- organet UNTWO (World Tourism Organization) idag &r en av
varldens storsta sektorer (Terpstra, 2011). Trots det visar studier som gjorts att
utbildningsnivan inom turismbranschen ar skandallost 1ag (Hjalager & Andersen, 2001).
Hjalager och Andersen (2001) podangterar att trots det faktum att de flesta uppgifter och
funktioner inom turismbranschen ar mindre kravande, vinner dven turismbranschen pa att
anstalla hogutbildad personal. Inom branschen ar personalens prestationer av stor vikt da
arbetsintensiteten ar hog vid kundmotet och forvantningen pa att excellent kundservice
presteras ar mycket hog (Christensen Hughes & Rog, 2008). Saledes ar de anstallda en viktig
mekanism for att erhalla konkurrenskraftiga fordelar, vilket bidrar till att det &r véasentligt for
foretag inom turismbranschen att ha kvalificerade, entusiastiska och engagerade medarbetare
(Kusluvan & Kusluvan, 2000). Enligt D’ Annunzio-Green (2008) géller det att identifiera och
behalla de unika individer organisationen anser vara vardefulla just for dem, saledes deras
talanger. Daremot framhaller Baum (2008) att talanger inom turismbranschen formodligen
inte beskrivs pa samma satt som inom andra branscher eftersom fokus ligger pa hur tjansten
levereras till kunden och innefattar utéver tekniska kompetenser &ven en rad emotionella

aspekter.

Problematiken inom turismbranschen da den generellt karaktéariseras av arbeten med lag

kompetens ar enligt Baum (2008) att det ar svart att attrahera valutbildade talanger. Fa
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befordringsmojligheter bidrar dven till att sektorn har problem att locka till sig manniskor med
hog ambitionsniva. Enligt Hjalager och Andersens (2001) undersokning tenderar manga
hogutbildade att se ett arbete inom turismbranschen som en bra erfarenhet att ta med sig till
andra branscher. Nar branschen inte anses som ideal att arbeta i eller géra karridar inom blir
attrahering och bibehallande av personal saledes en stor utmaning (Hjalager & Andersen,
2001). Det har &aven visat sig att manga inom turismbranschen accepterar den hdga
personalomsattningen som ett faktum snarare dn nagot de kan paverka, vilket i sin tur har
resulterat i att fokus ofta laggs pa att reducera arbetskostnader istallet for att satsa pa att
behalla personalen (Christensen Hughes & Rog, 2008; Baum, 2008). Attrahering och
bibehallning av talanger anses vara ett av dagens mest kritiska problem och talent
management betonar vad chefer inom alla organisationer bor engagera sig i — att identifiera,
attrahera, utveckla och behalla sina vérdefullaste medarbetare, saledes sina talanger (Hatum,
2010; Vaiman & Vance, 2008; Guthridge et al., 2008). Fragan ar om organisationer inom
turismbranschen ens anser det relevant att satsa resurser pa att behalla talangfulla
medarbetare. Tidigare forskningen inom talent management fokuserar framst pa att undersoka
hur strategin kan tillampas i tillverkningsforetag i storre utstrackning an foretag inom
servicebranschen, och det finns desto farre forfattare som har undersokt hur talent
management skulle kunna paverka turismbranschen (jmf. Hatum, 2010; Michaels et al., 2001;
Berger & Berger, 2004). Det leder oss vidare till uppsatsens syfte och fragestallningar.

1.3 Sytte och fragestidllningar

Syftet med uppsatsen ar att med utgangspunkt i den 6kade rorligheten pa arbetsmarknaden
undersoka om hogutbildad arbetskraft efterfragas av svenska reseforetag och huruvida
resefdretagen engagerar sig i att attrahera och behalla vardefulla medarbetare. Saledes vill vi
aven understka om talent management ar ett kant begrepp och om det har nagon relevans for
branschen. For att majliggora syftet kommer féljande fragestallningar vara utgangspunkt i

uppsatsen:

1) Vilken betydelse har en hdgre utbildning for en talangfull person inom den svenska
resebranschen?

2) Hur definierar, attraherar och behaller foretag inom den svenska resebranschen
talangfulla medarbetare?

3) Vilken installning har svenska reseforetag till talent management?
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1.4 Disposition

« | det inledande avsnittet introducerars bakgrundsfaktorerna till
problemomradet och uppsatsens syftet framhalls.

Inledning

* | metodavsnittet presenterar de metoder som anvénts vid insamlingen
av det empiriska materialet. Avsnittet presenterar aven uppsatsens

fallstudieobjekt och tar upp begransningar och avgréansningar.
Metod

+ Det teoretiska avsnittet introduceras med den resurshaserade teorin och
begreppen talang samt talent management presenteras. Olika principer
som foresprakas inom talent management beskrivs och forskning kring

Teoriram behov och attrahering av hogutbildade individer i turismbranschen.

« | analysavsnittet presenteras det empiriska materialet fran
dokumentstudierna samt de kvalitativa intervjuerna. Det empiriska
materialet analyseras sedan utifran en jamforelse med uppsatsens

Analys teoretiska referensram.

« | det avslutande avsnittet sammanstalls resultatet fran analysen i en
diskussion i syfte att besvara uppsatsens fragestallningar. Slutligen
redovisas vara slutsatser samt uppsatsens forskningsbidrag och

Slutdiskussion ~ €xempel pa framtida forskning ges.
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2. Metod

Foljande metodavsnitt syftar till att presentera det arbetssatt vi tillampat vid insamlingen av
det empiriska materialet. Inledningsvis motiveras valet av studieobjekt och foljs av vart
metodval samt en beskrivning av tillvagagangssattet avseende litteraturinsamling och
dokumentstudier. Darefter presenteras uppsatsens fallféretag och respondenter samt en
beskrivning av tillvagagangssattet av de kvalitativa intervjuerna. Avslutningsvis fors en
diskussion kring de avgransningar vi valt att gora.

2.1 Val av studieobjekt

Genom vart intresse for human resource management inom servicesektorn och framforallt
turismbranschen, valde vi att studera litteratur och artiklar inom omradena human resource
management och contemporary tourism. De har termerna ledde oss vidare in pa det relativt
nya begreppet talent management som vi blev nyfikna pa och valde att studera narmre. Efter
en overskadlig blick av en mangd talent management litteratur bildade vi en uppfattning om
att manga forskare forutspar talent management som en framtida kalla till en varaktig
konkurrensfordel. Da begreppet ar relativt nytt och av stort akademiskt intresse valde vi att
undersoka om svenska reseforetag inom turismbranschen arbetar med principer som kan
kopplas till talent management. Da rese- och transportbranschen med resebyraer,
researrangorer och transportorer, enligt den senaste statistiken fran tillvaxtverket, dr den nast

storsta sektorn inom turismindustrin (Terpstra, 2011) anser vi resebranschen vara av intresse.

2. 2 Litteratursokning

For att bygga upp en grund for var uppsats samt skapa kunskap kring tidigare
forskningsomraden som berdr talent management gjorde vi en omfattande litteratursokning.
En sokning pd begreppet talent management ledde oss vidare in pa sokorden Talent,
Generation Y och Competitive Advantage, vilka var regelbundet aterkommande i de artiklar
och bocker som berorde talent management. For att fa en uppfattning om turismbranschens
karaktar och finna eventuella kopplingar till begreppen talang och talent management sokte vi
dven pa Contemporary Tourism och Tourism Employment. De databaser vi anvande i vart
sokarbete var framforallt Google Scholar, Summon och Libhub. For att vardera trovardigheten
i artiklarna kontrollerade vi bland annat vilka forskare och tidigare artiklar forfattaren referat
till samt hur manga som tidigare citerat artikeln. Stegvis upplevde vi att manga liknande
teorier aterkom och samma forfattare aterfanns i artiklarnas och bockernas referenslista vilket

gjorde att vi slutligen kdnde en mattnad och kunde greppa och bérja utforma var teoriram.
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2.2.1 Val av litteratur

Den litteratur och de forfattare vi valde att ha som grund i var uppsats och vart resonemang
var bland annat ”The War for Talent” (1998) av Chambers et al. dd den var bland de forsta
artiklarna som belyste problemet med att behalla talangfulla medarbetare och darfor ansens
vara startskottet for talent management enligt en rad forfattare. For att fa stor kunskap och en
djup forstaelse kring talent management laste vi mycket litteratur kring @mnet och fann att
Hatums “Next generation talent management” (2010) var speciellt relevant da det ar en
aktuell bok som djupgaende gar in pa vart studieomrade och blev darmed en viktig grundsten
i var uppsats. Hatum (2010) utgar fran tidigare forskning inom @mnet och refererar ofta till de
forfattare vars artiklar vi last. Pa sa satt ansag vi att boken bidrar till en djupare forstaelse da
informationen var mer gedigen in i en artikel. Aven Lewis och Heckmans »Talent
management; A critical review” (2006) har utgjort viktig del i var uppsats da vi ansag det

extra viktigt med ett kritiskt synsatt pa ett nytt begrepp.

Vi har refererat till forfattare som skriver for konsultforetaget The McKinsey Quarterly
(Chambers et al.,, 1998 och Guthridge et al., 2008). Vi har &ven anvdnt o0ss av en
konsultrapport fran Boston Consulting Group (Strack et al., 2007). Vi var val medvetna om att
det fanns en risk att konsultforetagen skrev utifran ett vinstintresse, men vi upplevde att det
var trovardiga kallor da de aterkom i en rad artiklar skrivna av andra férfattare inom den
akademiska forskningen. Eftersom konsultforetagen &ar insatta i delar som ber6r uppsatsens
amnesomrade resonerade vi att de ar vardefulla kallor som sedan styrktes med annan

forskning.

2.3 Val av metoder

For att besvara vara fragestallningar valde vi att fokusera pa en kvalitativ undersokning av en
rad svenska resebolag. Syftet med en kvalitativ undersokning var att ge oss en inblick i
fallforetagens arbete med human resource management for att pa sa satt bidra till uppsatsens
djup. Att arbeta med en kvalitativ undersdkning var att foredra eftersom det enligt Bryman
(2008) ger en induktiv syn pa forhallandet mellan teori och praktik. En kvalitativ
undersokning ger &ven en kunskapsteoretisk standpunkt, vilket menas att den &r
tolkningsinriktad och dar tyngden ligger pa en forstaelse av den sociala verkligheten i fraga
hur deltagarna i en viss miljo tolkar verkligheten. Liknande ger en kvalitativ undersékning
aven en ontologisk standpunk, vilket innebar att sociala egenskaper ar resultatet av ett
samspel mellan individer (Bryman, 2008). Forskare inom den kvantitativa forskning kan
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kritisera kvalitativa undersokningar da de anses vara alltfér impressionistiska och subjektiva.
Med det har menar forskarna att kvalitativa resultat ofta bygger pa forskarnas ofta
osystematiska uppfattningar om vad som dr viktigt och betydelsefullt (Bryman, 2008). Den
har kritiken hade vi i atanke i var undersokning da vi forsokte vara objektiva i bade

utformning av vara kvalitativa intervjuer samt vid analys av fallféretagens hemsidor.

2.3.1 Rvalitativ intervju

Da vi valde att anvanda oss av kvalitativa undersokningsmetoder blev kvalitativa intervjuer
den mest centrala metoden i var uppsats eftersom vi ansag att det var den metod som bast
kunde ge oss en inblick i vara fallféretags personalarbete och pd sa satt besvara var
fragestéllning. Det centrala med en kvalitativ intervju ar att lata respondenten fa berétta sin
historia pa sitt eget satt och intervjuaren ska vara en god lyssnare (Ryen, 2004).
Huvudprincipen &ar att komma at relevanta handelser och vésentliga handlingar fran
respondentens sida (Ryen, 2004). Bryman (2008) beskriver tva huvudtyper av kvalitativa
intervjuer; ostrukturerad intervju och semistrukturerad intervju. Vi anvénde oss av en
semistrukturerad intervju da vi i var intervjuguide hade en lista dver forhallandevis specifika
teman som berdrdes under intervjuns gang (se bilaga 1 & 2), Med den har metoden har
respondenterna enligt Bryman (2008) stor frihet att utforma svaren med sina egna ord och
fragor som inte finns med i intervjuguiden far dven stallas. Under en semistrukturerad intervju

lamnas &ven utrymme for ovanliga eller oférutsedda svar och reaktioner.

Intervjuguiden utformade vi utifran var teoriram och vi valde att ha en stark forhandsstruktur
med vélformulerade fragor i tre olika kategorier. Anledningen till att vi valde en stark
forhandsstruktur var for att inte forbigd nagra av de fragestéllningar vi hade och inte ville
riskera att gldmma bort eller missa viktiga fragor. Ryen (2004) beskriver att det finns en risk
att inte fanga upp viktiga fenomen om de inte ingar i intervjuguiden, samt kan intervjuaren
med en utarbetad forhandsstuktur undvika att samla in en méngd 6verflédig information. Vi
valde att basera vara intervjuer pa en rad oppna fragor eftersom vi ville fa en inblick i
respondenternas arbete och tankesétt da var uppsats bygger pa huruvida reseforetag engagerar
sig i att attrahera och behalla vardefulla medarbetare. Enligt Ryen (2004) bor fragorna
formuleras generell, utan att peka at nagon riktning och en fraga far aldrig ge orden till det
svar den ber om. De hér riktlinjerna hade vi i atanke nar vi formulerade vara intervjufragor for

att fa sa sanningsenliga svar som majligt. Under intervjun stélldes dven en rad féljdfragor som
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knoét an till det respondenterna sagt vilket enligt Bryman (2008) ar mycket givande vid en

semistrukturerad intervju.

2.3.2 Dokumentstudier

Vi har dven gjort en dokumentstudie dér vi analyserat fallféretags hemsidor. Metoden vi
anvande var en kvalitativ innehallsanalys. Vid en sadan metod sker ett sokande efter
bakomliggande teman i det material som analyseras (Bryman, 2008). Da fallféretagens
hemsidor studerades lag fokus pa den information som riktade sig till potentiella medarbetare
for att pd sa satt kunna bidra till att besvara den fragestallningen som beror hur svenska
reseforetag attraherar vardefulla medarbetare. Informationen som var riktad till potentiella
medarbetare skulle kunna vara skriven i marknadsforingssyfte, vilket gjorde att vi ansag att
materialet var en bra kélla da vi bland annat var intresserade av att ta reda pa hur fallféretagen
marknadsfor sig som arbetsgivare. Nér Internet anvénds som objekt for analys finns det enligt
Bryman (2008) en del punkter att betrakta, sdésom hantering av vald sékmotor, val av sokord
och uppdatering av webbsidor. Aven Leth och Thurén (2000) trycker pa att kunskapsokning
pa Internet kraver i forhdllande till tidigare kunskapsokning storre skepticism och storre

nyfikenhet vilket vi tog hansyn till nér vi analyserade fallféretagens hemsidor.

2.4 Urval

Urvalet vi valde att anvanda oss av var ett malstyrt urval, vilket gar ut pa att vélja ut olika
enheter med anknytning till de frdgor som formulerats. Vi gjorde ett urval av olika
organisationer med koppling till de forskningsfragor vi utformat. I regel sker ett malstyrt urval
i flera nivaer, dar vi forst valde vilka organisationer vi var intresserad av (Bryman, 2008).
Darefter gick vi en niva lagre i vart malstyrda urval dar vi bestamde oss for vilken person
inom organisationen vi tyckte var amnad for att bast ge svar pa vara undersokningsfragor,
vilken blev var respondent. Grunden av den har typen av urvalsmetod ar av strategiskt slag
och omfattar ett forsok att skapa Gverensstammelse mellan undersokningsfragor och urval.
Urvalen gors med andra ord utifran en dnskan om att intervjua personer som &r relevanta for

undersokningsfragorna (Bryman, 2008).

2.4.1 Falltoretag

Vi valde undersoka en rad foretag inom den svenska resebranschen. Uppsatsens fallforetag
bestar av Fritidsresor, Nazar, STS sprakresor, STS Alpresor samt SkiStar. Vi O6nskade en

blandning av ledande foéretag i olika storlekar inom olika resomraden for att fa olika
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perspektiv och pa sa sett fa en bredd i uppsatsen. De utvalda fallféretagen ansag vi bidra till
att till viss del representera den svenska resebranschen som vart syfte var att undersoka.
Fallstudierna pa de utvalda organisationerna bidrog till en forstaelse och en inblick i hur
svenska researrangOrer arbetar med sin personal. Nedan foljer en Kkort presentation av

fallféretagen samt vilka tjanster de erbjuder.

Fritidsresor ingdr i TUI koncernen och &r Sveriges storsta researrangor, da de i dagslaget har
resebranschens hdgsta omsattning pa 8 742 243 tkr (Arsred. Fritidsresor, 2010). Foretaget
arrangera och séljer framst charterresor till sol- och baddestinationer (Fritidsresor 1, n.d.).
Nazar ingar aven de i TUI koncernen och &r ett relativt nytt och betydligt mindre reseforetag.
De é&r ett nischat foretag da de &r specialiserade pa lyxcharter till Turkiet med All-inclusive.
(Nazar 1, n.d.). Nazar omsatte enligt senaste arsredovisning 648 712tkr (Arsred. Nazar, 2011).
STS Sprakresor &r grundstenen for resekoncernen STS Sverige. De erbjuder sprakresor samt
arrangerar High School ar och langre utlandsvistelser for ungdomar. Foretaget ar etablerat i
hela vérlden men har storst utbud av sprakresor till England (STS Sprakresor 1, n.d.). Deras
senaste omsattning uppgick till 307 465 tkr (Arsred. STS Sprékresor, 2010).
STS Alpresor ar en senare satsning inom STS Sverige och bedriver charterverksamhet till
skidorter i Alperna. De erbjuder dven vandringsresor i Alperna pa sommaren (STS Alpresor 1,
n.d.). Foretaget omsatte vid senaste bokslut 459 948 tkr (Arsred. STS Alpresor, 2010).
SkiStar ager och driver fem alpindestinationer i Sverige och i Norge och star for den storsta
delen av vinterresor i Sverige (SkiStar 1, n.d.). Foretaget omsatte 1 574 177 tkr vid senaste
bokslut (Arsred.SkiStar, 2011).

2.4.2 Respondenter

De personer vi valde att intervjua pa respektive foretag var personer med personalansvar. Vi
ansag att de har personerna var de som bast skulle kunna beskriva de metoder foretagen
arbetar med for att attrahera och behalla sin personal. Bryman (2008) beskriver att ett av de
problem kvalitativa forskare stalls infor ar svarigheten att avgora hur manga respondenter som
kravs for att uppna en teoretisk mattnad. Vidare menar han att problemet inte blir battre av det
faktum att det saknas detaljerade kriterier for att avgora nér eller om en teoretisk mattnad &r
uppnadd. Vart syfte med uppsatsen var inte att reda pa huruvida metoderna implementeras
eller fungerar inom foretagen, utan vi var enbart intresserade av att ta reda pa vilka metoder
foretagen arbetar med, darfor ansag vi att en person fran varje foretag skulle racka for att

besvara var fragestallning och darmed upplevde vi en mattnad.
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Vara intervjupersoner har inkluderat:

Sara Lonnberg: Overseas Operation Manager, Fritidsresor. Intervju, 120420, kl. 14.00-15.00
Christoffer Gillborg: HR-Adviser/Financial Admin, Nazar. Intervju, 120424, kl.15.10-16.05
Ebba Gustafsson: Personnel Coordinator, STS Alpresor. Intervju, 120423, kl. 10.00-11.00
Charlotta Junger: Recruitment Manager, STS Sprakresor. Intervju, 120423, kl. 11.40-12.40
Camilla Sundqvist: Personalansvarig i Salen, SkiStar. Intervju, 120427, kl. 08.30-09.30

For att starka var bakgrund och vart problemomrade valde vi dven att utféra en kvalitativ
intervju med Jan-Henrik Nilsson som &r universitetslektor vid institutionen for Service
Management pa Lunds Universitet, Campus Helsingborg. Intervjun genomfordes den 16 april
2012 Klockan 15.07-16.09. | egenskap av en av de personer som medverkade till att starta upp
en Service Management utbildning med turisminriktning, ansag vi att han skulle kunna starka
var teori och bakgrund genom att bidra med information kring varfor en akademisk utbildning

inom turism skulle kunna vara aktuell.

2.5 Tillvagagangssitt intervjuer

For att na lampliga intervjupersoner valde vi att mejla ut en forfragan om en intervju samt en
beskrivning av huvudomradena i var uppsats till de foretag vi onskade ha med i var uppsats.
Vi upptackte ganska snabbt att det héar atagandet inte gav den respons vi nskade pa den korta
tid vi disponerade och vi valde da att ringa upp samtliga foretag och inriktade oss da pa
personalansvariga pa respektive foretag. Vi upplevde att finna lampliga intervjupersoner var
en omfattande process som var mycket tidskrdvande, men slutligen kdnde vi oss ndjda éver de

intervjuer vi lyckats boka in och kénde att det var vart den tid och anstrangning det krévde.

Var ambition var att genomfora personliga intervjuer med samtliga intervjupersoner. Intervjun
med Jan-Henrik Nilsson utfordes pa Campus Helsingborg och intervjuerna med STS
Alpresor, STS Sprakresor samt Nazar gjordes pa respektive foretags huvudkontor. Ovriga
intervjuer skedde Gver telefon da avstandet till deras huvudkontor i forhallande till den tid vi
hade inte var optimal. Sturges & Hanrahan (2004) pastar att det inte ar ndgon markvardig
skillnad pa att gora en intervju via telefon eller vid ett personligt besok. Vissa aspekter bor
man dock ha i atanke nar man valjer om intervjun ska genomforas via telefon eller ett
personligt besok. Det vi hade i atanke da vi genomfort telefonintervjuer var att vi inte kunde
se respondenternas kroppssprak och darigenom inte kunde lasa av minspel och gester. En

annan aspekt att tanka pa vid en telefonintervju ar att det kan finnas tekniska svarigheter nar
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det galler att spela in en telefonintervju, da det kravs sarskild utrustning och det finns en risk
for storningar sasom inkommande samtal (Bryman, 2008). Det har var vi medvetna om och
sakerstéllde att inga inkommande samtal skulle kunna na linjen vi hade intervjun pa, vi
garanterade aven var inspelning genom att anvanda tva olika ljudupptagare i form av vara
mobiltelefoner. Innan vi startade inspelningen meddelade vi intervjupersonerna att vi énskade
spela in intervjun och fick deras godkannande vilket vi ansag viktigt for att intervjuperson
skulle ké&nna ett foretroende for oss. Den inspelade intervjun transkriberades sedan for att

mojliggora utférandet av en kvalitativ analys.

2.6 Avgriansningar

talent management ar ett mangfacetterat begrepp och saknar i dagslaget en enhetlig definition
och tydliga riktlinjer. Vi ar val medvetna om det hdr och har darfor valt att avgrénsa oss till
attraherandet och bibehallandet av talangfulla medarbetare. De omraden vi valt att lagga fokus
pa ar de som uppkommit i storst utstrackning i den litteratur vi studerat. Uppsatsens mal ar
inte att skapa en definition av talent management eller underséka hur strategin kan
implementeras i foretag. Var ambition ar inte heller att jamfora eller vardera de olika
fallforetagens metoder, utan vi har valt att fokusera pa hur reseféretag inom turismbranschen

arbetar internt for att attrahera och behalla talangfulla medarbetare.
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3. Teoriram

| féljande teoriavsnitt introduceras den resursbaserade teorin, som anses ligga till grund for
talent management. Darefter beskrivs begreppet talang samt kommer grundtankarna och
kritiken till talent management presenteras. For att skapa en djupare forstaelse kring
attrahering och bibehallning av véardefulla medarbetare kommer olika principer som
foresprakas av forskare som skriver om talent management, slutligen framhévas. Aven
forskning kring behov och attraktion av hogutbildad arbetskraft inom turismbranschen
behandlas i féljande avsnitt.

3.1 Resans bérjan - att mnse virdet av m'ainskliga resurser

Akademiker och ledare har under manga ar forsokt forsta vilka faktorer som leder till
Ionsamhet och framgang for en organisation. Genom dagens okade konkurrens om
marknadsandelar och kunder har den resursbaserade teorin vaxt fram (Barney, 1995).
Resursbaserad teori bygger i grunden pa att organisationer ska undersoka vad de har for
interna resurser istallet for att soka externt (Barney & Wright, 1998). Barney (1995) papekar
att det ar viktigt for organisationsledningen att identifiera och utveckla strategiskt viktiga
resurser, for att kunna skapa varaktiga konkurrensfordelar. Barney och Wright (1998) har
delat in organisationens resurser i tre omraden; fysiska, organisatoriska och manskliga
resurser. Human resource (HR), alltsd méanskliga resurser, ar manniskors fardigheter och
kunskaper, vilket bidrar till ett 6kat véarde for den tjanst eller vara méanniskan levererar. De hér
kunskaperna tar form i bade fysiska och psykiska fardigheter (NE: Humankapital, 2012).
Human resource management (HRM) ar hantering av personalfragor, hur och vilka metoder
som bor anvéndas for att gora organisationens manskliga resurser till en konkurrenskraftig
fordel (Granberg, 2003). | sokandet efter strategiskt viktiga resurser bor organisationer tanka
pa att resurserna bor vara vardefulla, séllsynta, icke imiterbara och omajliga for konkurrenter
att substituera (Barney, 1995). Med grund i den resursbaserade teorin betonar Barney och
Wright (1998) att den ultimata stravan for en HR- avdelning bor vara att forse organisationen
med vérdefulla medarbetare. Det hdr gérs genom att utveckla medarbetare som &r kunniga
samt motiverade att leverera hogkvalitativa produkter och tjanster, och hanterar kulturen inom
organisationen for att pa sa sétt uppmuntra lagarbete och fortroende, vilket tillfor varde for

organisationen (Barney & Wright, 1998).

Chambers et al. (1998) anser att vardefulla medarbetare varit den mest underhanterade

organisationstillgangen under flera ar. Manskliga resurser har enligt dem inte prioriterats lika
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hogt som de fysiska och organisatoriska resurserna inom organisationer, vilket de anser
organisationer bor lagga stor vikt vid for att vinna varaktiga konkurrensfordelar pa
marknaden. Talent management fokuserar pa hur en organisation kan frambringa och behalla
sina ménskliga resurser samt betonar vad chefer inom alla organisationer bor engagera sig i —
att utveckla strategier for att identifiera, attrahera, utveckla och behalla organisationens
talanger (Hatum, 2010; Guthridge et al., 2008; Vaiman & Vance, 2008). Ordet “talang” i
talent management formedlar enligt Vaiman och Vance (2008) en ké&nsla av viktiga
forutsattningar for varde, sallsynthet och svarimiterbarhet samt visar pa det tydliga och

dyrbara vérdet av ménskliga resurser, som inte ska tas for givet eller slGsas bort.

3.1.1 En bransch dir m'ainskliga resurser iar avgérande

Inom turismbranschen &r de manskliga resurserna extra viktiga eftersom branschen
karaktiriseras av mycket hog arbetsintensitet, sdrskilt i “sanningens Ogonblick” da
forvantningen pa att excellent kundservice presteras ar mycket hog (Christensen Hughes &
Rog, 2008). Da tjansten képs och konsumeras samtidigt &r standarden pa servicen av yttersta
vikt, vilket bidrar till att det &r vésentligt for foretag inom turismbranschen att ha
kvalificerade, entusiastiska och engagerade medarbetare (Kusluvan & Kusluvan, 2000). Ett
problem i branschen &r dock att behalla personal eftersom den inte ses som ideal att arbeta
inom (Christensen Hughes & Rog, 2008). Turismbranschen karaktariseras av bland annat, lag
status, daliga arbetsforhallande och fa befordringsmojligheter vilket kan vara en bidragande
faktor till den hdga personalomséttningen (Ainsworth & Purss, 2009; Hjalager & Andersen,
2001). Turismbranschen har dven lag utbildningsniva och branschen skulle kunna vinna pa att
fa fler akademiskt utbildade medarbetare (Hjalager & Andersen, 2001). Kusluvan och
Kusluvan (2000) trycker pa att da de anstdllda & en viktig mekanism for att erhalla
konkurrensfordelar, ar det centralt att fa potentiella medarbetare till att ha en positivare
installning till att arbeta inom branschen. De pavisar dven att manskliga resurser spelar en
avgorande roll for om organisationer inom turismbranschen kommer att lyckas eller inte. Det
galler att finna och behalla de unika individer organisationen anser vara talangfulla och
vardefulla just for dem (D”Annunzio-Green, 2008).

3.2 Vem dr en talang?

Enligt Hatum (2010) syftar en talang vitt och brett pa de fardigheter och formagor som gor att
en person kan utfora en speciell uppgift. Han belyser dock att ett problem da talanger
diskuteras ar att alla individer har sin egen asikt kring vad en talang ar. Michaels et al. (2001)

14



Nésta destination, talent management!

— Att upptécka och behalla talangfulla medarbetare inom resebranschen

definierar en talang som summan av en persons formagor, vilket inkluderar personens
fardigheter, kunskap och utvecklingspotential. De argumenterar for att en viss del av en
talangs formagor inkluderar ”du vet det helt enkelt ndr du ser det”. National Encyklopedins
definiering av talang #r “medfodd latthet att tillagna sig viss fardighet sarskilt pa det
konstnarliga eller det idrottsliga omradet; ibland med antydan om blott ytlig begdvning”
(NE: Talang, 2012). Florida (2002) tar dock avstand fran enkelspéariga uppfattningar som
sdger att kreativitet, talang eller intelligens &r nigot dir manniskor antingen har “det” eller
inte. Istallet anser han att kreativitet utgar fran de fardigheter och praktiska erfarenheter som
alla manniskor delar. Florida (2002) betonar att kreativiteten har blivit den viktigaste faktorn i
dagens samhéllsekonomi da han menar att individualitet och sjalvforverkligande vardesatts
hogre an anpassning efter organisatoriska normer i samhallet. Han anser att framgangsrika
manniskor ar de som pavisar den hogsta graden av kreativitet, vilket enligt honom ar
formagan att salla bland information, intryck och annat underlag for att kunna fa fram nagot
nytt och anvéndbart. Det som gynnar kreativiteten hos olika individer ar snarare ett intellekt
som har berikats med olika erfarenheter, och for att vara kreativ kravs &ven ett starkt

sjalvfortroende och att vaga ta risker for att na till sitt mal.

Floridas (2002) teori om kreativitet kan relateras till Thorne och Pellant (2007) definition av
en talang som en person som é&r sjalvsaker i sitt agerande, tidigare har bevisat framgang, ar
initiativtagande, tar risker, visar engagemang, och kan bade samarbeta eller arbeta
sjalvstandigt. En talangfull person &r enligt dem ndgon som oavsett omstandigheter alltid
levererar konsekventa resultat, presterar battre an andra, och de har en speciell aura som
inspirerar de runt omkring till att vilja efterlikna dem. The Chartered Institute of Personnel
and Development (CIPD), vilket ar en brittisk forening for yrkesgrupper inom HRM,
definierar en talang som de individer som kan paverka en organisations prestationer, antingen
genom sitt direkta bidragande eller pa lang sikt (CIPD, 2011). D’Annunzio-Green (2008)
summerar sitt resonemang kring talang med att det inte &r troligt att det finns en universell
beskrivning av vad en talang &r, utan varje organisation maste sjalva forsoka forsta den

specifika talangprofil som passar deras foretagskultur och struktur.

Baum (2008) framhaller att en talang i turismbranschen férmodligen inte beskrivs pa samma
sdtt som inom andra branscher i samhéllet. Han belyser att inom branschen finns ett starkt
fokus pa hur service kan levereras till olika kunder och darfor inforlivas utover teknisk

kompetens &ven emotionella och estetiska aspekter samt informationshantering och analytisk
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formaga. Schoug (2003) beskriver att i dagens kunskapssamhélle har intellektuella egenskaper
blivit viktigare och har resulterat i en standigt okande efterfragan av vélutbildad och
kompetent arbetskraft inom alla branscher. Problematiken inom turismbranschen ar dock att
den generellt karaktériseras av yrken som kraver lag kompetens vilket gor det svart att
attrahera valutbildade talanger. Vidare framhaller Baum (2008) att talent management &r ett
organisatoriskt tankesatt vars syfte ar att forsakra att det finns ett tillgangligt utbud av talang,
for att utefter organisationens mal kunna anpassa ratt person till ratt jobb vid ratt tidpunkt.
Utmaningen for turismbranschen blir att undersdka vilka kompetenser som mdojliggor deras
verksamhet, vilken betydelse talang har i deras sammanhang och hur talang kan utvecklas pa
ett effektivt satt (Baum, 2008).

3.3 Talent management - att prioritera de talangtfulla

Enligt Vaiman och Vance (2008) kommer de organisationer som effektivt attraherar talang
samt utvecklar, skapar engagemang och behaller talanger att klara sig bra pa lang sikt i
forhallande till andra organisationer som férsummar uppméarksamhet for talang. | fraga om att
hantera talanger hanvisar Strack et al. (2007) till att bristen pa talanger kommer tillta, och att
organisationer behover agera nu for att bemdota den hadr bristen. Sedan Chambers et al.
myntade uttrycket "The War for Talent” 1998 har begreppet talent management fatt en
anmarkningsvard grad utbvare och ett stort akademiskt intresse (Christensen Hughes & Rog,
2008; Collings & Mellahi, 2009). For att en organisation ska kunna locka till sig de unika
kompetenser de kraver behdver organisationen identifiera de specifika typer av anstéllda de ar
i behov av samt finna de basta vagarna for att nd dem. For att sedan behdlla vardefulla
medarbetare bor organisationen skraddarsy karridrvagar sa att de belonar och utnyttjar olika
medarbetare med olika intressen och kompetensniva (Strack et al., 2007). Enligt Christensen
Hughes och Rog (2008) &r talent management det senaste vapnet i den pagaende kampen i att
O0ka HRM:s strategiska betydelse. Barney och Wright (1998) samt Strack et al. (2007)
beskriver vikten av att effektivt fa och uppratthalla HR- ansvariges roll som strategisk partner
och enligt Christensen Hughes och Rog (2008) mojliggor strategier och metoder inom talent
management att hoja HR- ansvarigas roll inom organisationen. Talangstrategin bor
implementeras fran toppen och sedan genomsyra hela organisationen fran organisationens
ledning och ut till varje del i organisationen (Chambers et al., 1998; Hatum, 2010). Chambers
et al. (1998) anser att for att implementera en talent management strategi bér HR- chefer bli
effektiva, proaktiva radgivare som har starka relationer med alla affarsenheter. HR-
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avdelningen har enligt Hatum (2010) en viktig roll i en talent management process och bor
darfor ha mojlighet att vara med och paverka en organisations strategiska planering da en

talent management strategi forutsatter ett engagemang genom hela organisationen.

3.3.1 Ett oklart begrepp?

Lewis och Heckman (2006) har utifran en kritisk granskning av talent management
litteraturen kommit fram till att det &r ett begrepp med olika definitioner och att det finns en
brist pa klarhet gallande omfattning och mal med strategin. De anser det svart att identifiera
den exakta betydelsen av talent management pa grund av de manga definitioner, termer och
antaganden gjorda av forfattare som skriver om &mnet. Lewis och Heckmans (2006) kritik
antyder att talent management inte bidrar till nagon forstaelse av att leda talanger i
organisationer, utan begreppet verkar bli det nya uttrycket for att ompaketera vanligt HR-
arbete. Aven Vaiman och Vance (2008) pépekar att mycket talent management litteratur drar
over gammal HRM men menar samtidigt att en ny spinn pa ett gammalt koncept ger en
uppfriskande forandring, saval som en mojlighet att fornya och ateruppta arbetet for
organisatorisk forbattring.

3.3.2 Eller ett nytt sdtt att vinna konkurrenstordelar pa?

Talent management &r ett mangfacetterat begrepp (Lewis & Heckman, 2006) som enligt
Christensen Hughes och Rog (2008) foresprakas av HR- utdvare, har drivits fram av “The
War for Talent” och byggts pad grunden for strategisk HRM. Talent management betonar
framforallt att chefer inom alla organisationer bor engagera sig i att utveckla strategier for att
identifiera, attrahera, utveckla och behélla sina talanger (Guthridge et al., 2008; Hatum, 2010;
Vaiman & Vance, 2008). Da strategin &r rotad i den resurshaserade teorin tillkannages att en
organisation behover utveckla resurser som &r vérdefulla, séllsynta och svarimiterbara for att
pa sa satt kunna dra nytta av konkurrenskraftiga fordelar (Guthridge et al., 2008; Hatum,
2010; Lewis & Heckman, 2006; Vaiman & Vance, 2008). Talent management kan enligt
CIPD (2011) presenteras som en strategi som mojliggor utvecklingen av individers maximala
potential. Det kan ses som en kultur dar de anstéllda varderas hogt eller ett tankesétt som
genomsyrar organisationen (Christensen Hughes & Rog, 2008; Hatum, 2010; Vaiman &
Vance, 2008). De hér antagandena kring talent management grundar sig i tron att de
manskliga resurserna dr en organisations framsta kalla till varaktiga konkurrensférdelar
(Barney & Wright, 1998; Christensen Hughes & Rog, 2008). Talent management bor darfor
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enligt en rad forfattare och foresprakare vara direkt lankad till en organisations langsiktiga
foretagsstrategi (Chambers et al., 1998; Guthridge et al., 2008; Hatum, 2010).

3.4 Ett langsiktigt strategiskt fokus

Talent management fokuserar pa hur en organisation kan skapa konkurrenskraftiga fordelar
genom att frambringa och behalla sina manskliga resurser. Saledes betonar en talent
management strategi att organisationer bor engagera sig i att identifiera, attrahera, utveckla
och behalla talangfulla medarbetare (Guthridge et al., 2008; Hatum, 2010; Vaiman & Vance,
2008). For att sedan behalla dess vardefulla medarbetare bor organisationen belona och nyttja
olika medarbetare genom att skraddarsy karriarvéagar utefter individernas olika intressen och
kompetensnivaer (Strack et al., 2007). Det handlar med andra ord inte om vilken arbetsgivare
som betalar hogst 16n eller ger monetéra bel6ningar, utan organisationer maste finna andra
satt att attrahera och behalla sina talanger (Hiltorp, 1999). Hatum (2010) anser att
organisationer bor ha ett langsiktigt strategiskt fokus géllande kompensation och bel6ning,
organisationsidentitet samt Karriar. Okad arbetstillfredsstallelse och en mojlighet for de
anstallda att utveckla sina kunskaper har saledes blivit avgérande for att behalla
organisationens talanger (Hiltorp, 1999).

3.4.1 Rekrytera utefter Varderingar

Hatum (2010) framhaller att genom att ha starka och oférandrade varderingar kan en
organisation skapa en stark identitet och pa sa satt bidra till en enighet bland personalen samt
en hangivenhet till organisationen. Aven Thorne och Pellant (2007) belyser att de
organisationer som nar stor framgang ar de vars visioner och varderingar ar i enighet med
individen. De anser att utvecklande av talanger endast kan ske da foretagskulturen ar baserad
pa gemensamma varderingar och dvertygelser, dér individen kanner engagemang i bade hjarta
och hjarna och de personer som ansluter sig till organisationen kénner att de ar véardefulla och
bidrar till att gora skillnad. Vidare menar bade Thorne och Pellant (2007) och Hatum (2010)
att ju starkare en organisations varderingar &r desto mer troligt ar det att de i ledande
befattning pavisar engagemang genom sitt beteende, vilket inspirerar de anstéllda och skapar
en kénsla av enighet.

Hatum (2010) anser vidare att da en organisation vill attrahera personer som é&r i enlighet med
dess organisatoriska egenskaper och kultur behdver lampliga rekryteringskanaler och

urvalsmetoder identifieras. En organisation med en stark foretagskultur och starka vérderingar
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finner talangfulla medarbetare genom att fokusera pa hur de s6kandes attityd och installning
stammer Overens med organisationens varderingar, snarare an att fokusera pa de sokandes
tidigare prestationer. Vid ett urval dar fokus ligger pa attityden kan enskilda intervjuer och
gruppintervjuer hjalpa organisationen bedoma kandidaternas passform. Aven psykometriska
tester &r att foredra (Hatum, 2010). Psykometriska tester innefattar enligt Davis et al. (2007)
en rad olika vérderingstekniker, exempelvis attitydtester dar kandidaternas intressen och
varderingar bedéms for att pa sa satt sakerstélla att en individ passar in i organisationen.
Hatum (2010) trycker daremot pa att rekryteringsprocessen enbart &r borjan pa en pagaende
process for att attrahera och behalla talanger. En annan viktig aspekt ar att sakerstalla att det
budskap organisationen formedlar till potentiella medarbetare stdmmer Overens med de
handlingar organisationen gor for att na upp till de anstélldas forvéantningar. Det ar saledes av
stor vikt att organisationen kan leva upp till individernas forvéantningar. Hiltorp (1999)
framhaller att sarskild uppmarksamhet ska agnas at hur individer introduceras i organisationen
da tidigare forskning har visat att de flesta manniskor har hoga férvantningar infor ett nytt
jobb och att oftillfredsstallda forvéantningar i ett tidigt stadium leder till hégre nivaer av
missndje. Darfér menar Carless och Wintle (2007) att korrekt och realistisk jobbinformation
vid rekrytering och urval ligger i linje med god arbetstillfredsstéllelse och darmed &ven bra

arbetsprestationer.

3.4.2 Erbjuda virde for de anstillda

For att attrahera och behalla sin personal behdver en organisation enligt Hatum (2010) utdver
en god rekryteringsprocess dven ha ett employee value proposition (EVP), vilket summerar
vad de anstallda kan forvanta sig att fa utav organisationen som utbyte av sitt utforda arbete.
Chambers et al. (1998) framhaller att en organisation bor svara pa fragan “Varfor skulle en
talangfull person vilja arbeta har?” och sedan anpassa sitt varumérke som arbetsgivare efter
den typen av talang de vill attrahera, da varumarkesidentiteten ar en del av foretagets EVP. En
organisations varumarke ar det ansikte de har utat varlden och som de anvéander for att visa
vilka varderingar, ambitioner och forvantningar de har pa de anstéllda, samt vad som gor de
unika i forhallande till sina konkurrenter (Chambers et al., 1998; Guthridge et al., 2008;
Hatum, 2010). EVP Kklargor for de anstéllda vilka fordelar det innebdr att jobba inom
foretaget, vilket till exempel inkluderar organisationskultur, ledarskap, arbetskollegor,
kompensation och sa vidare (Christensen Hughes & Rog, 2008; Hatum, 2010; Michaels et al.,
2001). Enligt Hatum (2010) & EVP ett medel for att formedla personers kanslor och

upplevelser till en arbetsplats. EVP framhaver bade ett budskap som ska attraherar nya
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personer till foretaget samtidigt som det belyser ageranden och beteenden som &r attraktiva
for de anstallda inom foretaget. Det kan da skapa emotionella band vilket hojer de anstélldas
engagemang till foretaget (Hatum, 2010). Daremot poéngterar Ainsworth och Purss (2009) att
inte alla arbetsgivare, som till exempel anstaller sasongsvis, arbetar langsiktigt med att fa de
anstalla att kanna engagemang till organisationen och darmed 6nska att stanna en langre tid da
de inte kan erbjuda arbete aret runt. Forfattarna menar att hos sasongsanstéllda skapas ofta
inte det storsta engagemanget till organisationen i sig utan snarare till de kollegor de arbetar
med. Dock anser Wen Looi et al. (2004) att nar ménniskor kénner ett personligt engagemang
till en arbetsplats tenderar de férutom att stanna langre, dven séga positiva saker om sin
arbetsplats till andra och strava efter att prestera sa bra som mojligt. Ett bra EVP ar saledes en
faktor som forbattrar foretagets rykte som en bra plats att arbeta pa vilket leder till attrahering

och bibehallande av talanger (Hatum, 2010).

3.4.2.1 Visa omtanke

Den teknologiska utvecklingen har lett till att intensifieringen i arbeten har 6kat och bidragit
till att de flesta manniskor idag spenderar mesta delen av sin vakna tid pa arbetsplatsen (Deery
& Jago, 2009; Earle, 2003). Det resulterar i att det har blivit allt viktigare for organisationer
att erbjuda ett arbetsklimat dar de anstéllda trivs och kanner engagemang och pa sa satt gor att
de ké&nner sig motiverade att stanna kvar. Vad organisationer erbjuder sina anstéllda séger
mycket om hur de vardesdtter medarbetare och hur mycket de bryr sig om deras
valbefinnande och livskvalitet da de ar pa jobbet (Earle, 2003). Ett vaxande fokus laggs darfor
pa att fa ihop balansen mellan arbete och privatliv, pd engelskan dven kallat work and life
balance (WLB) (Reed, 2001). Enligt Carless och Wintle (2007) har studier inom
rekryteringsprocessen visat att WLB principer paverkar attraktiviteten av en arbetsplats och
organisationen som helhet och genom anvandningen av de har principerna hojs EVP:t av
organisationen. Baum (2008) anser att inom turismbranschen bor speciellt fokus laggas pa
WLB da arbetsforhallandena ofta anses som daliga och emotionellt pafrestande vilket
resulterar i hog personalomsattning. For att arbeta med effektiva WLB principer bor
organisationer erbjuda sina anstéllda karriarmojligheter, flexibla arbetstider, betald semester
och vara konsekventa med att de anstallda far lediga dagar. Det kan hjélpa organisationer att
behalla vardefulla medarbetare, forebygga oplanerad franvaro och forbéattra produktiviteten
inom organisationen (Carless & Wintle, 2007). Vidare géllande kompensation och beldningar
anser Hiltorp (1999) att en hogre 16n och monetara beloningar inte har nagon storre effekt pa

att behalla de anstallda. Daremot kan pengar enligt Chambers et al. (1998) vara en del av
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foretagets EVP for att attranera och behalla talang, men de framhaller att snabb
karriarklattring &r det mest effektiva kompensationsséttet. Det eftersom nar pengar anvands
som kompensationsmedel kan det riskera att forstora den overgripande l6nestrukturen
(Chambers et al., 1998).

3.5 Erbjuda karridarmojligheter

Allt eftersom organisationer har blivit plattare for att bli mer flexibla har manniskors
karridrvégar forandrats. Som tidigare nd&mnts hade ménniskor forut ofta en anstélining och
fokuserade pa karriarstegen inom det foretaget. | dagens samhalle har férutsattningarna
forandrats pa grund av allt osékrare marknadsforhallanden vilket har lett till att manniskor
byter jobb allt oftare och en persons Kkarriar & mer granslos, den haller sig inte inom ett och
samma foretags ramar. En persons anstillbarhet har saledes kommit att bli allt viktigare
(Brown & Hesketh, 2004; Hatum, 2010). Anstallbarhet syftar pa en persons formaga att
erhalla olika anstallningar och genom det blir personen mer attraktiva pa arbetsmarknaden
(Brown & Hesketh, 2004). Det gar dven att koppla till behovet av att skaffa sig meriter, vilket
ar nagot som Florida (2002) framhaller ar extra viktigt for kreativa manniskor som sporras av
hart arbete, utmaningar och stimulans. De vill ta sig fram med hjalp av sina fardigheter och
anstrangningar och motiveras av att vinna respekt hos sina kollegor. For att lyckas i den
nuvarande arbetsmarknaden kravs kunskap och fardigheter genom béade akademisk-/

yrkesutbildning och arbetslivserfarenhet (Brown & Hesketh, 2004).

3.5.1 Rarriir inom turismbranschen

Enligt Hjalager och Andersen (2001) visar studier som gjorts inom turismbranschen att den
generella utbildningsnivan inom hela turismbranschen ar orovéackande lag. Raybould och
Wilkins (2005) héavdar att 6kad konkurrens och komplexitet i besoksnéringsbranschen har
minskat betydelsen av driftmdssiga fardigheter och att kunskaper inom ledarskap och
foretagsstyrning samt strategisk kompetens har okat. Da Hjalager och Andersen (2001)
belyser att turismbranschen ar som vilken annan bransch som helst, kan paralleller dras med
besoksnaringens behov av hégre kompetens. Forfattarna poéngterar att trots det faktum att de
flesta uppgifter och funktioner inom branschen ar mindre krédvande, vinner turismbranschen
pa att anstalla valutbildad personal. En studie som McKercher et al. (1995) har gjort, visar att
anstallda inom turismbranschen med en akademisk bakgrund kénner att utbildningen har
blivit mer betydelsefull och relevant for dem da de avancerar uppat i foretaget. Daremot har
Hjalager och Andersen (2001) undersékning pavisat att hélften av de akademiskt uthildade
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studenter som gar ut med nagon sorts examen inom turism, hamnar i nagon annan bransch
och tar alltsa aldrig klivet in i tursimbranschen. Aven om studenternas ambition efter avslutad
utbildning var att arbeta och gora karriar inom turismbranschen. De pavisar dven att de
studenter med akademisk utbildning som féar ett jobb inom turismbranschen har ’’storre
ambitioner” och ser dirfor oftast jobbet som en sprangbrada till att kunna ta sig vidare till en
annan bransch med storre utvecklingsmojligheter. Dock ses det temporara arbetet i branschen
som en vérdefull erfarenhet och bra merit att ha i sitt CV. Littlejohn & Watson (2004) menar
att det finns brist pa kunskap om vad det finns for karriarméjligheter inom tursimsektorn.
Turismbranschen karaktariseras bland annat av fa befordringsmojligheter vilket gor det svart
for sektorn att locka till sig manniskor som har htg ambitions niva. Vilket d&ven Hjalager och
Andersens (2001) undersokning pavisar genom att manniskor tenderar att se turismbranschen
som en tillflykt eller som en tillfallig 16sning under den tid det finns fa arbetsmojligheter i

andra branscher.

3.5.2 Erbjuda kontinuerligt ldrande. ..

Berger och Berger (2004) samt Hatum (2010) konstaterar i sin forskning att organisationer
bor klassificera och satsa pa att utveckla talanger utifran deras potential att bidra med vérde
till organisationen i framtiden. En oférdelaktig fordelning av ersattning, utbildning och
utveckling kan leda till odnskad personalomsattning. Genom att erbjuda kontinuerligt larande
medfor det bade sysselsattning och anstéllbarhet for de anstallda vilket uppréatthaller en
langsiktig relation. Hatum (2010) papekar vidare att desto mer pengar ett foretag ansatter till
en anstallds utveckling, desto viktigare blir det att behalla den personen for att fa avkastning
pa investeringen. Han skiljer pa begreppen utbildning och utveckling da han anser att
utbildning fokuserar pa en specifik uppgift som individen kommer att utfora pa kort sikt,
medan utveckling innebér att individen forbereds for mer komplexa omraden i framtiden och
ar darmed langsiktigt. Hiltorp (1999) konstaterar att anstallningsbarheten och majligheten att
utveckla sina kunskaper ar av stor vikt och foresprakar att utbildning och utveckling bor
utformas sa att manniskor inte langre framjas pa grund av deras position eller status utan pa
grund av deras faktiska bidrag till organisationen. Vidare menar han att formagan att attrahera
och behalla talangfulla medarbetare inte beror pa monetara faktorer, utan beror till stor del pa
hur organisationen uppmarksammar de anstélldas kunskaper och kompetenser, och i vilken

utstrackning organisationen tar till vara pa dem.
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3.5.3 ... och ett brett utbud av utvecklingsmojligheter

Hatum (2010) belyser att konceptet karriarportfolj kan komma till nytta da organisationer vill
utveckla och engagera de anstéllda. En karridrportfolj innebér att foretaget erbjuder ett brett
utbud med utvecklingsmojligheter som drar fordel av individens kompetens. Likt en portfol]
gallande ekonomiska investeringar med olika risknivaer for att generera avkastning, har
méanniskor olika erfarenheter och kompetenser som kan tilldmpas inom arbetet. Portféljens
kombination av tillgangar och kompetenser paverkar resultatet av investeringen eller
anstallbarheten. D& manniskor drivs av att forbattra sina formagor for att bli mer anstallbara
pa lang sikt kan konceptet hjdlpa organisationer att motivera och saledes behalla sina talanger
(Hatum, 2010). Det tillater aven ledningen att fokusera pa organisationens karntjanster och
darigenom kan de fylla vakanta positioner genom att matcha karriarportfoljer med de olika
krav som soks. Dagens intensiva samhélle kréver att organisationer &ar flexibla och nar en
position blir vakant géller det att snabbt och effektivt kunna tillsatt positionen vilket i sin tur

kan leda till konkurrensférdelar (Templer & Cawsey, 1999).

3.6 Finna ersittare till nyckelpositioner

Enligt Berger och Bergers (2004) forskning &r en viktig del i en talent management strategi att
identifiera och utveckla hogkvalitativa ersattare till viktiga nyckelpositioner. De menar att
avsaknad av ersattare till dessa positioner kan bli bade kostsamt och frustrerande for en
organisation. Foretag bor darfor inte enbart forsoka fylla nuvarande vakanser, utan &ven
bredda sin rackvidd genom att soka efter ytterligare talanger for att sakerstalla att det finns
talanger inom varje niva i organisationen (Hatum, 2010). Aven Collings och Mellahi (2009)
samt Guthridge et al. (2008) menar att det &ar viktigt att beakta att nyckelpositioner inte
nddvandigtvis &r begrénsade till hogsta ledningen utan dven inkluderar nyckelpositioner i
lagre led och en organisation bor darmed forsoka se behovet av talanger i alla nivaer. Daremot
papekar Collings och Mellahi (2009) samt Lewis och Heckman (2006) att de inte anser det
vara nodvandigt eller lampligt fér en organisation att fylla alla sina positioner med
hogpresterande medarbetare. Det finns en risk om fokus enbart ligger pa hogpresterande att
moralen hos Ovriga i organisationen paverkas vilket i langden kan resultera i samre
prestationer (Collings & Mellahi, 2009; Guthridge et al., 2008; Lewis och Heckman, 2008).
En organisation behdver bade anstdlla inifran den egna organisationen och utifran, da
personerna inom organisationen har erfarenhet och stabilitet rérande organisationens synsatt

och processer medan nyanstallda tenderar att ha nya idéer och ett annat satt att tanka, och pa
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sa satt bidrar till diskussion, motsatta perspektiv och forandring (Hatum, 2010). Vidare menar
Hatum (2010) att en beslutsprocess av en grupp heterogena ledare med stérre sannolikhet

kommer med fler innovativa forslag an en grupp med homogena ledare.

3.6.1 Vara forberedd och inte stota pa en lucka

Att sbka mer brett efter talanger istallet for att enbart soka for att fylla en vakant position
innebér att organisationen kommer finna Onskade talanger for vilka de inte har direkta
positioner till. Genom att skapa talangpooler pa det har viset, mojliggor en organisation att
satta anstallda i positioner dar de kan utvecklas, for att pa sa satt forbereda dem till att Gverta
viktigare positioner nér de blir lediga (Hatum, 2010). Att rangordna de anstéllda och utveckla
talangpooler underléattar &ven vid karriarklattringen inom organisationen, vilket idag ar en
viktig faktor for att behalla sina anstéllda (Hatum, 2010; Collings & Mellahi, 2009). Daremot
riktar Lewis och Heckmans (2006) kritik at att ha en strategi dar medarbetarna rangordnas och
placeras i talangpooler, da de anser att det inte ar strategiskt, eftersom det inte ger nagon
vagledning for hur ledningen ska avgéra hur mycket resurser som ska anslas for att stodja
varje medarbetares talang.

| kontrast till successionsplanering, som innebér att en organisation har eftertradarled med
individer som ska fylla specifika ledarroller, ar talangpooler bredare och har storre flexibilitet
(Hatum, 2010; Gay & Sims, 2006). Enligt Gay och Sims (2006) har de flesta organisationer
som arbetar med successionsplanering som allmén strategi, att inte beratta for en individ att
den har identifierats som eftertradare for en specifik position. | talangpooler daremot
forbereds flera eftertradare for en eller flera specifika positioner vilket kan ge de med hog
potential en storre synlighet och utvecklas for framtida ledarroller. Hatum (2010) papekar att
idén med successionsplanering och att “skapa” en talang kommer fran en era da ménniskor
stannade inom samma organisation och utvecklade sin karriar inom den genom att klattra pa
organisationens karridrstege. Den nya generationen som trétt in pa arbetsmarknaden har gett
upphov till fragan om hur en organisation ska forsakra en stabil successionsplan, eftersom den
nya generationen tenderar att véardera att ha manga jobb och erfarenheter istallet for en
langtidsanstallning. Pa sa satt menar Hatum (2010) att de som fortsatter fokusera pa
successionsplanering troligtvis kan stota pa en lucka i sitt eftertradarled da en eftertradare
valjer att lamna organisationen for att testa andra mojligheter. Talangpooler kan komplettera
det traditionella systemet da en organisation tillats att fylla poolen med medarbetare som har
potential att inta viktiga positioner da de blir lediga.
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4. Analys

Foregaende avsnitt har presenterat tidigare forskning som berdr talent management och de
principer som foresprakas i frdga om attrahering och bibehallande av personal.
Teoriavsnittet har dven behandlat begreppet talang samt tidigare forskning kring behov och
attraktionen av hogutbildad arbetskraft inom turismbranschen. | det har avsnittet presenteras
det empiriska materialet fran de kvalitativa intervjuerna och dokumentstudierna. Det
empiriska materialet analyseras utifran en jamforelse med uppsatsens teoretiska referensram
for att mojliggéra uppsatsens syfte. Den empiriska analysen kommer folja samma struktur
som teoriavsnittet for att underlatta en jamforelse.

4.1Konkurrenskraftiga tordelar 1 stort och smatt

Fallstudiens storsta foretag SkiStar och Fritidsresor framhaller att en av deras framsta
konkurrensfordel &r deras storskalighet, vilket genererar stordriftsfordelar gentemot mindre
foretag. Representanten for SkiStar trycker pa att de har méjlighet att “testa nya saker utan
att behdva vara radd att misslyckas, att hela tiden forsoka hitta losningar /.../ vi kan gora det
for att vi har resurser”. Aven Nazar trycker pa att de ar en del av TUI koncernen vilket ger
dem stordriftsfordelar och bland annat 6ppnat dorren fér nya mojligheter. Foretagen ovan
ké&nner dven en trygghet i deras starka varumarke vilket ger dem fordelar 6ver konkurrenter.
Foretagen &r val medvetna om vilka som &r deras strategiskt viktiga resurser, storleken menar
aven STS Sprakresor och STS Alpresor ar deras framsta konkurrensférdel, men i motsatt
bemarkelse, da dem drar fordel av sin mindre storlek. De konstaterar att da de &r ett familjeagt
foretag har ndra kontakt med sina medarbetare som gor att kommunikationen inom foretagen
gar snabbare och underlattar beslutsfattandet, vilket bidrar till att de blir flexiblare som

foretag.

Utifran ovanstaende resonemang verkar det finnas en tendens till att de manskliga resurserna
inte prioriteras lika hogt som de fysiska och organisatoriska resurserna, vilket d&ven Chambers
et al. (1998) papekar varit ett bekymmer under manga ar. Inga av fallféretagen framhaller
tydligt medarbetarna som sin framsta konkurrensférdel, dock framkommer det senare under
intervjuerna att resurser laggs pa att gora dem till en konkurrenskraftig fordel. Representanten
for STS Alpresor trycker pa att de har hog kvalitet pa sina reseledare genom deras uthildning.
SkiStars representant namner att de genom sin storskalighet har mdéjlighet och resurser att
forsoka hitta I6sningar som passar deras personal vilket tyder pa stor fokus pa deras

medarbetare. De 6Gviga representanterna for foretagen trycker dven de pa att de vill vara battre
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an sina konkurrenter pa att leverera hog service genom sina medarbetare. Representanterna
for Nazar och STS Sprakresor pavisar dven att i och med deras storlek kan de erbjuda en mer
personlig service till kunder da de har nara kontakt med sina anstallda. Foretagen papekar
vidare att det ar viktigt att de anstallda kanner sig trygga och att de kanner tillit fran ledning.
Representanten for STS Alpresor framhaller att de lamnar ett stort fortroende till sina
medarbetare och de har stor frihet att ta egna beslut och styra ute pa destinationen. Da vérdet
av en tjanst skapas i interaktionen mellan medarbetare och kund, gar det hand i hand med
Kusluvan och Kusluvan (2000) samt Christensen Hughes och Rog (200) tankesatt om att for
att kunna leverera en tjanst med hogt varde bor medarbetarna kanna fortroende fran ledning

dar medarbetaren kanner trygghet och har makt att fatta egna beslut.

4.2 Talangtull medarbetare inom resebranschen

Endast ett foretag, Fritidsresor, anvénder ordet talang som ett uttryck for vérdefulla
medarbetare men trots det har de i likhet med resterande foretag ingen exakt definition av en
talangfull medarbetare. D& representanterna trots det uppmanades till att beskriva en
talangfull medarbetare inom sin organisation, framkom manga gemensamma egenskaper som
de anser ar vardefulla. Enligt majoriteten av fallforetagen ska en talangfull person framforallt
ha hdg social kompetens, vara flexibel och ansvarsfull samt vara driven till att hela tiden
forbattra sig. Social kompetens innefattar generellt enligt de hér representanterna, att
personalen bade har en foérmaga att samarbeta med sina medarbetare samt ha en god
kommunikation med kunderna. Exempelvis &r social kompetens enligt representanten for
SkiStar att vara lyhord samt 6dmjuk och STS Sprakresors representant uttrycker det som att
forsta varfor andra personer tanker som de gor. Vilket aven gar i linje med de emotionella och
estetiska aspekter som Baum (2008) anser vara viktiga inom turismbranschen. Ett exempel pa
en driven person ar enligt Fritidsresors representant nagon som inte bara vill utveckla sig
sjalv, utan aven vill utveckla andra. Aven representanten for Nazar framhaller att personer
som kan handskas med sina kollegor och fa dem att vaxa och bli battre ar viktiga for
foretaget. Vilket rimmar véal med Michaels et al. (2001) definiering av en talang “’du vet det
helt enkelt nir du ser det”. Utdver att vara en driven person framhaller representanten for STS
Sprakresor kreativitet och pahittighet som viktigt. Saledes ar STS Sprakresor det enda foretag
dar representanten ndmner kreativitet som en viktig aspekt. Dock ndmner representanterna for
foretagen flexibilitet och med det syftar exempelvis representanten for STS Alpresor pa nagon
som kan l6sa problem snabbt da det hander oférutsedda saker och att stélla upp nar nagon
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medarbetare behdver hjélp. Flexibilitet kan relateras till Floridas (2002) teori om kreativitet da
det galler att komma pa nya sétt att gora saker pa. Aven den grad av social kompetens som en
anstalld har kan influeras av hur kreativ personen i fraga ar, eftersom den service som ges
inom turismbranschen, enligt Kusluvan och Kusluvan (2000), paverkas av hur den levereras i

direkt kommunikation med kunden.

Representanterna for foretagen framhaller dven att deras vérderingar belyser de egenskaper
som de anser vara viktiga hos de anstéllda. Foretagens varderingar &r det som tydligast skiljer
dem at, vilket ar i enighet med vad D’ Annunzio-Green (2008) och Baum (2008) pekar pa nar
de framhaller det som viktigt att foretagets talangprofil ar i linje med foretagets kultur,

struktur och mal.

"Sdlen star for sdljande, drlig, lyhord, engagerad och nyfiken. Det &r dem stdrsta och

viktigaste egenskaperna som vi tror att var personal ska ha” SkiStars representant.

| ovanstaende exempel pekar representanten for SkiStar pd de egenskaper som mojliggor
deras verksamhet. Dock kan det ses som grundlaggande da alla foretag anser att en
forutsattning for att fa en anstallning hos dem é&r att personen ar i enighet med deras
varderingar. Darmed verkar det vara svart for foretagen att beskriva vilken specifik betydelse
en talangfull person skulle kunna ha i deras sammanhang da de egenskaper som beskrivs ar av

mer generell karaktér.

4.2.1 Akademisk utbildning for en talang?

Jan-Henrik Nilsson framhaller vérdet av en akademisk utbildning, da han anser att den kan
verka som en intradesbiljett till arbetsmarknaden, vilket dven stimmer éverrens med Schougs
(2003) resonemang om att en hogre utbildning har blivit viktigare. Han anser att om en
person har tagit sig igenom en akademisk utbildning sa indikerar det pa att hon eller han bor
klara av ett “hyfsat avancerat jobb” och arbetsgivaren tar da en mindre risk genom att anstalla
den personen. | linje med det har pastaendet framhaller STS Sprakresors representant det som
meriterande for identifierandet av en driven person, da en person genomfor eller har
genomfort en akademisk utbildning eftersom det visar att personen vill nagonstans samt vill
utveckla sig. Vidare anser hon att for en sprakreseledare ar till exempel en lararutbildning

viktig utav anledningen att den uppvisar ett intresse for att jobba med ungdomar.
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Fritidsresors representant framhaller att akademisk utbildning inte ar nagot som efterfragas
vid rekrytering av destinationspersonal utan det som eftersoks ar gymnasiekompetens och
arbetslivserfarenhet. Dock menar fOretagets representant vidare att for att avancera inom
foretaget kan hon utifran sig sjalv och de medarbetare som har avancerat se att akademisk
utbildning ar nagot som vardesatts aven om det inte ar nagot uttalat krav. Representanterna for
STS Alpresor, Nazar och SkiStar belyser inte heller att akademisk utbildning ar nagot som
begars av sin sasongspersonal. En uthildning har enligt dem mer relevans da personer vill
avancera till huvudkontoret, men erfarenhet inom branscher &r det som premieras.
Representanterna for foretagen anser saledes att erfarenheter inom branscher ar nagot som
efterfragas i storre utstrackning an akademisk utbildning vilket motséger Schougs (2003)
pastdende om att valutbildad arbetskraft i allt storre utstrackning efterfragas inom alla
branscher. | likhet med féretagens uppfattning om branscherfarenhet anser Jan-Henrik Nilsson
att de personer som blir framgangsrika ar de som ar beredda att arbeta hardast. Han hanvisar
till ett citat fran Albert Einstein “fem procent inspiration, nittiofem procent transpiration”
med vilket han framhaller att manniskor blir duktiga pa det de gor, genom att gora det
mycket. Dock anser han att en fordel som de personerna med en hdgre utbildning har, ar att de
forhoppningsvis har kortade larotid eftersom de kan systematisera sina kunskaper och se
helheten. Utifran Floridas (2002) teori om kreativitet kan en akademisk utbildning saledes
vara en vardefull fardighet som kan gora att personen kan tdnka mer kreativt och utfora en

uppgift pa ett annorlunda vis an tidigare.

4.3 Ett intressant begrepp

Fyra av fem representanter fran fallforetagen har hort talas om talent management. Ingen av
fallforetagen var dock sarskilt fordjupade i begreppet och ingen av dem kunde beskriva exakt
vad en sadan strategi eller ett sadant tankesatt innebad. De har aspekterna stimmer Gverens
med den kritik som riktas mot talent management som odefinierat. Representanten for STS
Sprakresor svarade ja, pa fragan om hon hort talas om talent management, men fortydligade

att det inte &r nagot de anvander sig av. Hon tillade &ven;

“det kinns fortfarande lite saddr lite smaflummigt skulle jag saga /.../ att det ar lite ett hippt
koncept som man ska anvanda sig av om man &r lite inne och i framkant sa dar” STS

Sprékresors representant.
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Samtidigt som representanterna fran foretagen uttryckte att begreppet talent management ar
svart att fa grepp om kunde ett visst intresse for strategin utlasas. Representanten for Nazar
uttryckte exempelvis att han hort talas om begreppet men inte arbetar med det eftersom de ar
en liten organisation. Representanten for STS Sprakresor som utifran ovanstaende citat
upplevdes vara kritisk till begreppet papekade att det inte ar omajligt att i framtiden
omedvetet implementera fler och fler bitar av strategi efter hand. Representanten for SkiStar

utryckte &ven ett intresse av att lara sig mer om talent management.

4.3.1 Ett nytt tankesitt

Bade representanten fran Fritidresor och SkiStar framhaller att de anvéander sig av strategier
och metoder som ber6r samma tankesatt som i en talent management strategi, men
gemensamt for bada foretagen ar att ingen av dem kallar sina strategier for talent
management. Under intervjun med Fritidresors representant framgick det tydligt att det finns
ett organisatoriskt tankesatt som ber6r att behalla talanger da hon under intervjun sjalv
anvande begreppet talang och beskrev att de forsoker identifiera talanger samt ser pa vilka
som kan utvecklas och hur stor potential de har, vilket enligt ett flertal forfattare ar nagra av
grundstenarna i talent management. Med hjélp av olika metoder hoppas Fritidsresor kunna
fanga upp talanger, vilket de enligt representanten &ven ar bra pa, dd manga
destinationsanstéllda avancerar till hemorganisationen. Aven SkiStar har ett tankesétt med
liknande principer som i en talent management strategi. Exempelvis beréttade representanten
att de forsoker fanga upp medarbetare de anser speciellt vardefulla for organisationen for att
pa sa satt binda upp de indirekt till nastkommande sésong. Foretaget arbetar d&ven med att inte
bli beroende av en person som kan allt utan personer i nyckelpositioner ansvarar for att
kontinuerligt lara upp minst tva andra personer, vilket liknar Hatums (2010) och Gay och
Sims (2006) teorier om talangpooler. Enligt representanten for Nazar tittar de ocksa pa bitar
som ber6r hur de ska behalla talanger och hur de ska fa dem att véxa inom organisationen.
Vilket de gér genom att exempelvis undersdka vad som motiverar vardefulla medarbetare och
far dem att stanna kvar. Representanten papekar daremot att organisationen i dagslaget inte
har ndgon utsatt strategi som beror det har tankesattet.

Utifran intervjun med representanten for STS Sprakresor gar det att utlasa att de inte har en
strategi som beror att behalla talangfulla medarbetare. Representanten konstaterade att de inte
arbetar med nagra principer inom talent management och under intervjun framkom det inget

som tyder pa att organisationen engagerar sig i att identifiera, utveckla och behalla vardefulla
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medarbetare. Enligt representanten for STS Alpresor finns ett visst intresse av att fa tillbaka
sasongsanstallda med hog kompetens, da de onskar ha en viss procentsats aterkommande
sasongsanstallda som kan lara upp nya medarbetare. Daremot framgar det inte om de har
nagra riktlinjer for vilka medarbetare de 6nskar fa tillbaka, vilket inte stammer Gverens med

huvudprinciperna inom talent management.

Med utgangspunkt i ovanstaende aspekter gar det att utlasa att Fritidsresor, SkiStar och Nazar
tror pa ett tankesatt dar de som effektivt attraherar och behaller talang klarar sig battre pa lang
sikt, vilket gar hand i hand med Vaiman och Vance (2008) resonemang kring betydelsen av
att behalla talang. Det finns dven en rad aspekter som tyder pa att bade Fritidresor och SkiStar
har ett tankesatt som berér de grunder inom talent management som manga forfattare
foresprakar, da organisationerna engagerar sig i att identifiera, utveckla och behalla vardefulla

medarbetare.

4.3.2 En virdetull position

Vid insamlingen av empirin framkom det att fallféretagens HR- arbete skiljer sig avsevaért.
Gemensamt for foretagen ar att HR- avdelningen antingen &r uppdelad eller att den saknas
helt, vilket leder till att personalansvaret ligger pa varje enhetschef. Skillnader har &ven
uppmarksammats i fraga om hur stort inflytande personerna med ansvar for personalen har i
organisationen. Pa Fritidresor ingar deras HR- manager i ledningsgruppen och kan darmed
paverka foretagsstrategin. Representanten fran SkiStar sitter med i en ledningsgrupp med néra
relation till hogsta ledningen vilket hon menar bidrar till en indirekt mojlighet att paverka
foretagsstrategin. Daremot pavisade hon under intervjun en 6nskan om en gemensam HR-
avdelning for hela organisationen da det skulle bidra till en mer samlad syn pa
personalhanteringen. Bade Strack et al. (2007) samt Barney och Wright (1998) framhaller
vikten av att effektivt fa och uppratta den HR- ansvariges roll som strategisk partner. For att
organisationerna ska fa en gemensam syn pa personalarbetet, och alla chefer och medarbetare
ska forstd vikten av de manskliga resurserna, kan en for organisationen gemensam HR-
ansvarig i ledningen saledes bli viktig. Det har pastaendet grundar sig i Chambers et al. (1998)
samt Guthridge et al. (2008) teori, om att den HR- ansvarige bor ha majlighet att paverka
foretagets strategiska planering. Ovriga fallféretag har ingen personalansvarig i
organisationsledningen, vilket gar emot de principer som foresprakas i talent management. Da
Chambers et al. (1998) trycker pa att HR- ansvariga bor vara effektiva, proaktiva radgivare
som har starka relationer till alla affarsenheter kan det bli problematiskt for dessa
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organisationer att i nuldget implementera en talent management strategi. Faktum &r att det
enbart ar Fritidsresor som har en HR- ansvarig i organisationens ledningsgrupp vilket tenderar
att gora det enklare att implementera en sadan strategi.

4.4 Viktiga védrderingar

Okad arbetstillfredsstallelse och en maéjlighet for de anstallda att utveckla sina kunskaper har
saledes blivit avgorande for att behalla organisationens talanger (Hiltorp, 1999).
For att en person ska vilja stalla upp for andra, och standigt strava framat for foretagets béasta,
kravs det som Hatum (2010) samt Thorne och Pellant (2007) belyser, att de bor ha ett stort
engagemang till foretaget och dess varderingar. Fragan &r hur foretagen gor for att sakerstélla
att de anstéallda &r i enighet med deras varderingar och saledes foretagets identitet. Alla foretag
namner rekryteringen och utbildningen som de viktigaste faktorerna. Representanterna fran de
tva storre foretagen, Fritidsresor och SkiStar, belyser det som ytterst viktigt att deras
varderingar stammer Gverrens med de sékandes egna varderingar och det &r nagot som de &r
noga med att sakerstalla redan under rekryteringsprocessen. Under det forsta steget i
processen ska den ansokande forutom att skicka in CV dven gora ett psykometriskt test, dar
till exempel SkiStar staller 42 fragor som utgar fran deras varderingar. Bada foretagen arbetar
aven med rekryteringsdagar dar de ansokande introduceras till foretaget, intervjuas och far
gora olika gruppdévningar som &r kopplade till foretagets varderingar. Deras tillvagagangssatt
ar i linje med de rekryteringsmetoder som Hatum (2010) och Vadis et al. (2007) foresprakar
som lampligast da ett foretag med starka varderingar vill finna talangfulla personer med ratt
attityd. STS Alpresor arbetar daremot pa ett helt annat satt med rekryteringen an de andra
foretagen da de inkluderar bade rekrytering och utbildning i sin reseledarkurs. De ansokande
betalar for att ga reseledarkursen men &r inte garanterade arbete vilket de som antagits till de
andra foretagens utbildningar &r. STS Alpresor rekryterar sedan fran kursen, dem som de
anser kunna arbeta utefter deras vérderingar och principer. Foretaget lagger stor vikt vid att
oavsett tidigare reseledarutbildning eller branscherfarenhet maste alla som vill ha en

anstallning hos dem ha genomfort deras egen utbildning.

4.4.1 Betydelsen av korrekt information

“De fdr sjdlva kdnna pd vad jobbet innebdr, det dr ganska tufft. Och vi fdar ocksd se dr den
har manniskan kapabel enligt oss att ta det har stora ansvaret som det faktiskt ar, hur kénns

det och hur vill de arbeta” STS Alpresors representant.
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Citatet pavisar att de som vill jobba for STS Alpresor far saledes prova pa hur det ar att jobba
som reseledare redan innan de har fatt jobbet vilket ger deltagarna en mojlighet att se om
arbetssattet passar dem. Vilket Carless och Wintle (2007) och Hiltorp (1999) foresprakar som
viktigt for att ge de sokande en realistisk bild av arbetet och undvika missnoje for att pa sa satt
kunna behdlla personalen lidngre. Ovriga foretag pekar pa att de kontinuerligt under
rekryterings- och utbildningsprocessen lagger vikt vid att beskriva alla aspekter av vad jobbet
innebar. Representanten for Fritidsresor belyser till skillnad fran STS Alpresor att de som
tidigare har gatt en reseledarutbildning inte beh6ver delta i samma utbildning som de som
nyanstalls. De far istdllet en kortare utbildning speciellt inriktade pa foretagets kultur och
vérderingar. Fritidsresors representant poéngterar att de under rekryteringen och utbildningen
ar tydliga med att om personerna inte kdnner att deras varderingar Overrensstammer med
foretagets kommer de formodligen inte trivas. STS Sprakresor haller informationsméten innan
intervjuerna med de sokande. Syftet med informationsmaétena ar framst att ga igenom vad
jobbet innebér for att de sokande ska veta vad de har att forvanta sig. Representanten for STS
Sprakresor belyser dven att de garna ser att de som tidigare har jobbat som ledare
rekommenderar sina kompisar att ansoka eftersom de formodar att ledarna aterger en korrekt

bild av jobbet till sina vanner.

“om man har jobbat sjdlv som sprakreseledare dd vet man ju precis vad det gar ut pa och hur
det &r, att det kanske inte ar det dar glamordsa ligga pa stranden jobbet som man kanske

tror” STS Sprakresors representant.

Nar varderingar diskuteras med Nazars representant podngterar han att manga som arbetar hos
dem &r unga och darfor forsoker foretaget skapa en realitet for de anstdllda utifran
varderingarna sa att de kan relatera till dem. Det skapas enligt honom inte enbart genom
utbildning utan snarare genom att de kan diskutera varderingarna med narmaste chef och
andra medarbetare, vilket aven Wen Looi et al. (2004) framhaller tenderar till att personligt
engagemang. Sammanfattningsvis belyser saledes alla foretag att det ar viktigt att de personer
som de anstaller redan fran forsta borjan har den ratta attityden som Gverensstammer med
respektive foretags varderingar vilket dven starker foretagens EVP. Att dterge information om
vad arbetet innebar ar aven av stor betydelse for att de anstdllda ska kunna fa de ratta

forvantningarna och for att foretaget ska kunna behalla dem langre.
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4.4.2 Att attrahera genom att skapa positiva térvintningar

Da det enligt en rad forfattare ar viktigt att klargora for potentiella medarbetare vad de kan
forvanta sig av en anstillning hos ett foretag, alltsa vilket EVP foretaget innehar, har
fallforetagens hemsidor studerats. Samtliga fallféretag anvander sig av sina hemsidor for att
informera potentiella medarbetare om vad de erbjuder for jobb och pad en del hemsidor
framgar det dven vilka fordelar ett arbete inom féretaget innebar, vilket enligt bland annat
Guthridge et al. (2008) &r viktigt for att attrahera talangfulla medarbetare. STS Alpresor
framhaller pa sin hemsida att yrket som reseledare ir fantastiskt. De skriver att; ”fa arbeta
med turism och service i en av de vackraste miljoéerna som finns dr verkligen ett drémjobb”
(STS Alpresor 2, n.d.). Pa Nazars hemsida framgar det tydligt vilka férmaner och
utvecklingsmojligheter det finns inom foretaget. Foretaget pavisar att det finns stora
mojligheter till en god karriar bade i utlandet och pa deras huvudkontor i Malmo (Nazar 2,
n.d.). Aven Fritidsresor framfor pa sin hemsida att de erbjuder sina anstallda unika
mojligheter till intern karridr och personlig utveckling (Fritidsresor 2, n.d.), vilket indikerar pa
ett langsiktigt strategiskt tankesatt dar fokus ligger pa att attrahera medarbetare som har for
avsikt att stanna en langre period inom foretaget. Da Fritidresor erbjuder fast anstallning och
enligt representanten for organisationen stravar efter att behdlla sina medarbetare s lange
som mojligt, anpassar de sitt varumarke som arbetsgivare efter den typen av medarbetare de
vill attrahera. Daremot poédngterar Ainsworth och Purss (2009) att arbetsgivare som anstéller
sasongsvis kanske inte alltid stravar efter att fa medarbetarna att vilja stanna lange. Det gar
exempelvis att utlasa fran STS Sprakresor hemsida att andamalet med texten pa hemsidan inte
ar att attrahera medarbetare som har for avsikt att stanna inom féretaget en langre tid da det
framkommer att den anstéllning de erbjuder &r tidsbegransad. P& hemsidan star det Vi
erbjuder ndagot for dig som vill tillbringa storre delen av sommaren utomlands” . Efter vidare
granskning av informationen pa hemsidan framkommer det att den tidbegrdnsade
anstallningen enbart ror sig om tre veckor (STS Sprakresor 2, n.d.). Pa sa satt har aven STS
Sprakresor anpassat sitt varumarke som arbetsgivare efter den typ av anstillda de Onskar
attrahera, vilket foresprakas av Chambers et al. (1998) samt Christensen Hughes och Rog
(2008).

Utifran informationen pa SkiStars hemsida gar det att konstatera att de inte fokuserar pa att
framhalla vilka fordelar som finns med arbetet. Istallet framhéaver dem vad organisationen
forvantar sig av potentiella medarbetare. SkiStar trycker pa att deras anstéllda skall passa in i

en foretagskultur dar larande, hog prestation, omtanke, gastfokus och stolthet star i fokus
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(SkiStar 2, n.d.). Utifran bland annat Ainsworth och Purss (2009) samt Hjalager och Andersen
(2001) teori gar det att utldsa att turismbranschen generellt satt har ett negativt rykte
betraffande arbetsforhallande och en hog personalomsattningsgrad. Déaremot visar
intervjuerna med fallforetagen att resebranschen ses som en attraktiv bransch med manga
ansokningar varije ar. Representanten for Fritidsresor fortydligar resonemanget med att papeka
att de lagger mindre vikt vid att marknadsféra sig gentemot potentiella medarbetare, da de &r
sa tursamma att det finns ett starkt intresse for att blir guide eller jobba fér dem i utlandet.
Aven SkiStar haller med om att trycket ar hart pa deras destinationstjanster, till sdasongen
2011/2012 hade exempelvis liften i Sélen 800 anstkningar till 40 tjanster. En anledning till att
de inte framhéaver férdelarna med ett arbete inom organisationen kan vara att de forlitar sig pa
deras varumarke, da representanten for organisationen menar att manga kanner till varumarket
och att manga nyanstéllda attraherats till foretaget pa grund av det de hort fran tidigare
medarbetare och gaster, vilket gar hand i hand med Chambers et al. (1998) betydelse av

varumarkesidentitet som en del av foretagets EVP.

4.4.3 Rykte som en bra arbetsplats

Att inneha ett positivt rykte ar enligt Hatum (2010) viktigt for att en organisation pa basta satt
ska ha mdjlighet att attrahera duktiga och vérdefulla medarbetare. Representanten for STS
Sprakresor framfor att hon litar pa att de som tidigare arbetat inom foretaget sprider positiv
information om foretaget via exempelvis Facebook och bloggar. Hon papekar aven att;

”vi kan ju saga vad som helst, men om det inte stdammer 6verrens med vad de som har jobbat

for oss séger, sd faller det ju platt i marken” STS Sprakresors representant.

Vidare menar hon pa att ett personligt engagemang till arbetsplatsen inte bara gor att
medarbetare tenderar att stanna lange utan det leder daven till att medarbetare séger positiva
saker om arbetsplatsen, vilket gar hand i hand med Wen Looi et al. (2004) resonemang om att
skapa personligt engagemang. Representanten for Nazar trycker pa att det ar viktigt med
nojda medarbetare da deras guider rekommenderar sina kompisar att soka till foretaget. Att fa
medarbetarna att kanna ett personligt engagemang till foretaget ar saledes viktigt bade for
behallande av personal samt for att sdkerstdlla positiv ryktesspridning. Fyra av fem
representanter for fallforetagen framhaller att engagemang till organisationen framst skapas
genom gemenskap och att de kollegor deras medarbetare arbetar med har stor betydelse,

vilket 6verensstdimmer med Ainsworth och Purss (2009) teori. Fritidsresors representant pekar
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exempelvis pa deras starka foretagskultur Blue Spirit, vilken bidrar till att de anstallda kanner
gemenskap och fortroende till ledningen, och representanten for STS Alpresor papekar att
deras medarbetare jobbar néra varandra och blir som en liten familj, vilket uppskattas av
guiderna. Aven representanten fran SkiStar trycker pa kollegornas stora betydelse och hon
beréttar att nér en person i en stor kompiskrets slutar, resulterar det ofta i att resterande
personer i gruppen dven slutar. Saledes gar det att konstarea att kollegorna och
sammanhallningen ar en bidragande faktor till det personliga engagemang medarbetarna

kanner, vilket gar hand i hand med Wen Looi et al. (2004) resonemang.

Av undersokningen gar det att utlasa att alla foretag arbetar med sitt arbetsklimat sa att de
anstallda k&nner engagemang. Vilket i sin tur visar att foretagen bryr sig om sina anstéllda
vilket Earl (2003) papekar ar viktigt for att erhalla ett hogt EVP. Det skapar aven emotionella
band till anstallda vilket Hatum (2010) papekar ar viktigt for positiv ryktesspridning och
personligt engagemang. Nar det har personliga engagemanget skapas stannar medarbetare
langre vilket dven gor det enklare for foretaget att urskilja talanger da medarbetarna far tid att

utvecklas och vaxa.

4.4.4 Att hitta balansen

Alla foretag arbetar med metoder som syftar till att fd medarbetarna att trivas sa bra som
mojligt pa sin arbetsplats. Utifran de férutsattningar som finns i branschen stravar alla foretag
aven efter att gora arbetsforhallandena sa bra som mojligt for deras anstallda, vilket kan
kopplas till Baums (2008) teori om att ett speciellt fokus bor ligga pad balansen mellan
arbetsliv och privatliv, da arbete inom tursimbranschen ofta ar emotionellt péafrestande.
Representanten for Nazar berattar exempelvis att foretaget satsar pa bra boende och ledighet
for sina anstallda, da det inte alltid &r en sjalvklarhet pa en utlandsdestination. Representanten
for Fritidsresor papekar att eftersom deras medarbetares arbetstider varierar och stracker sig
over hela dygnet, ar deras anstéllda alltid garanterade en och en halv dags ledighet i veckan.
Aven representanten for STS Alpresor framhaller vikten av ledighet och beréttade att deras
anstallda ska vara noga med att ta hand om sig sjalva. De har aspekterna visar pa att
reseféretagen ar mana om sina anstéllda vilket gar hand i hand med Carless och Wintles
(2007) tankegangar om att det ar viktigt att varna om sina anstallda och se till deras behov.
Att arbeta med principer som berér balansen mellan arbetsliv och privatliv kan saledes ses

som en metod for att behalla vardefulla medarbetare.
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4.4.5 Det lilla extra

Under intervjuerna med fallforetagens representanter framkom det att ingen av foretagen
erbjuder monetara medel som bel6ning. Representanten for SkiStar sa klart och tydligt att
?lonen och formaner och sd vidare dr ett farligt spel ndr man ska bérja bjuda pa det”. Vilket
rimmar val med Chambers et al. (1998) resonemang om att monetdra medel inte &r det mest
effektiva kompensationssattet. Daremot framkom det att fallforetagen anvénder sig av en rad
olika metoder som ber6r beléningar och formaner for de anstéllda. Representanten for Nazar
beréttar exempelvis att de anstéllda efter genomford sasong far tillbaka 50 procent av den
kursavgift de betalat for sin grundutbildning till Nazar Guide Academy. Resterande 50
procent far medarbetarna tillbaka da de fullfoljer tva sésonger hos foretaget, vilket tyder pa att
Nazar har ett langsiktigt tankeséatt betraffande kompensation vilket Hatum (2010) foresprakar.
Aven SkiStar har ett langsiktigt tankesatt kring kompensation da de precis dragit igang ett
samarbete med Dalarnas hdgskola for att erbjuda sin medarbetare studier under den period
SkiStar inte kan erbjuda arbete. Genom det h&r samarbetet vill Skistar kunna erbjuda sina
anstallda att kunna vara kvar pa samma ort aret om. Nazar kompenserar dven sina anstallda i
form av hjalp med utbildning och korkort da de under lagsasong inte kan erbjuda sina
sasongsanstallda jobb. Enligt Nazars representant ar det har en metod for att behalla
vardefulla medarbetare. Representanten fran Fritidresor papekar att de ar ett av fa reseforetag
som erbjuder sina anstédllda en fast aretruntanstallning och ligger lite hogre i 16n an sina
konkurrenter. Under intervjuerna med STS Sprakresor och STS Alpresor framkommer det

inte att de erbjuder nagra specifika beloningar eller kompensationer.

4.5 Mojlighet till karriar

Under intervjun med Jan-Henrik Nilsson aterkom han vid ett flertal tillfallen till att det finns
en sa kallad flaskhals inom turismbranschen, som enligt honom innebér att det finns fa jobb
med ledande positioner i férhallande till antalet jobb pa grundniva. Aven representanterna for
STS Alpresor och SkiStar framfor att det finns ett stort gap mellan de sdsongsanstallda och de
hogre positionerna i organisationen. Saledes styrks Christensen Huges och Rogs (2008)
pastdende om att turismbranschen bland annat karaktériseras av fa befordringsmojligheter.
Representanten for SkiStar beskriver att flaskhalsen inom organisationen beror pa att
basnivan, alltsa de sasongsanstallda ute pa destinationerna, ar véldigt bred och det finns fa
ledande positioner och annu farre platser pa huvudkontoret. Hon poangterar att den breda
basnivan innefattar en rad olika arbetsomraden och uppgifter som medarbetarna kan skifta
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mellan, dock ligger alla pa ungefar samma kunskapsniva. Den har faktorn kan saledes vara en
av anledningarna till att de tva fallféretagen som verkar inom just skidbranschen upplever ett
gap mellan de sdsongsanstallda och de hogre positionerna, och ett sadant gap kan tankas
forsvara en karriarklattring inom organisationen. Ovriga tre fallforetag ser daremot inga
flaskhalsar utan pastar att det a mycket mojligt att avancera upp till huvudkontoret.
Representanten for STS Sprakresor framhaller att det ar ett rorligt foretag med mycket
forandringar dar aven personalen kontinuerligt ror pa sig, precis som i turismbranschen
overlag och att det pa sa satt & mojligt att avancera upp till huvudkontoret. Representanten
for Fritidsresor betonar att de utlandsanstdllda som har som ambition att Kklattra inom
organisationen har mojlighet till det. Den storsta begransning till ett arbete pa huvudkontoret
handlar i stort satt om att det maste finnas en ledig position men att det i 6vrigt finns en vag
fran botten till toppen. Enligt Fritidsresors representant har de en strategi som innebér att de
rekrytera fran utlandsorganisationen bade till ledande positioner men &ven till exempelvis IT-

och till saljavdelningen.

Trots att synen pd de karriarmdjligheter som rader inom branschen skiljer sig at mellan
reseforetagens representanter, verkar det finnas en 6nskan av att rekrytera till huvudkontoren
fran destinationerna. Vilket gar att utldsa da fyra av fem representanter fran fallféretagen som
idag har ledande positioner i organisationerna, tidigare arbetat som guider eller
sasongspersonal i respektive organisation. Representanten for Fritidresor beréttade
exempelvis under intervjun att hon bdrjade arbeta inom organisationen som guide och
avancerade sedan inom utlandsorganisationen for att slutligen fa jobb pa huvudkontoret.
Awven representanten for SkiStar har gatt fran botten av organisationen till att tillsammans med
kollegor utveckla den position hon besitter idag. Aven representanterna for STS koncernen
har tidigare arbetat pd grundniva inom organisationerna och gemensamt for bada ar att de blev
headhuntade upp till huvudkontoren. De olika representanternas bakgrundshistorier tyder pa
att det finns mojlighet till karridrklattring inom fallforetagen vilket enligt Chambers et al.
(1998) ar en effektiv metod for att behalla talanger.

4.5.1 Behov av akademisk utbildning tor att klédttra

En aspekt som bade representanten fran Nazar och SkiStar framférde i frdga om avancemang
till huvudkontoret var att avsaknad av en akademisk utbildning kan minska mojligheten att na
dit. De menade att manga tjanster pa huvudkontoret som exempelvis berér ekonomi, webb

och marknadsforing, kraver speciella kompetenser framfor erfarenhet fran destinationerna.
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Under intervjun med Jan-Henrik Nilsson framférde han att det finns ett behov av personer
med akademisk utbildning inom turismbranschen. Han anser att hela turismbranschen lider av
att inte vara professionaliserad och menade att i samband med att branschen véaxer och blir
mer komplex &r den dven i allt storre behov av utbildade méanniskor, vilket dven ligger i
enlighet med Hjalager och Andersens (2001) studier. Daremot papekar Jan-Henrik Nilsson
samtidigt att det ar bra att personer langst ner i organisationen avancerar uppat, da han menar
att de som arbetar som exempelvis guider har ett genuint intresse for branschen, vilket bidrar
till att de tar med sig det engagemanget aven i hogre led. En akademisk utbildning for
personer i de lagre leden kan saledes vara fordelaktigt for att mojligora ett avancemang till

toppen och samtidigt sékerstalla ett genuint intresse for branschen.

4.5.2 Resebranschen som en sprangbrida

Under intervjun med Jan-Henrik Nilsson belyste han en svarighet med att fa in akademiskt
utbildade personer i turismbranschen da han ansag att det finns fa arbetsuppgifter som fodrar
en akademisk utbildning. Han pastod att manga hogutbildade ser ett jobb inom
turismbranschen som en bra merit, vilket han &ven anser att det &r, men att majoriteten
tenderar att sedan rora sig vidare till andra branscher. Det har pastdendet starker saledes
Hjalager och Andersens (2001) teori dér de framhaller att personer med akademisk utbildning
ofta ser ett arbete inom turismbranschen som sprangbrada till en annan bransch.
Representanten for STS sprakresor pekade aven pa en problematik som innebér att det ar
manga som enbart ser jobbet som ett roligt men tillfalligt sasongsjobb och darfor inte fragar
efter karriarmojligheter eller ar intresserade av att avancera. De har pastdendena kan dels
beror pa de samhéllsforandringar som bland annat Hatum (2010) konstaterat, som lett till att
manniskor tenderar att byta jobb allt oftare. En annan orsak kan vara den brist pa kunskap
angaende karriarmojligheter inom turismbranschen som Littlejohn och Warson (2004)
resonerar kring. Representanten for Nazar namner exempelvis att da det & manga unga som
soker jobb inom resebranschen vet de inte alltid vad de kan efterfraga hos en ny arbetsgivare.
Representanten for Nazar tog dven upp svarigheter med att behalla sésongsanstéllda och fa de
att avancera, da han i enlighet med en rad forfattare papekade att anstallda idag inte ar knutna
till en arbetsplats livet igenom pa samma satt som de var for nagra ar sedan, da
arbetsmarknaden ar mer mobil idag. Vidare tryckte han pa att for att en anstélld
overhuvudtaget ska vilja stanna maste det finnas utvecklingsmajligheter inom organisationen,
vilket gar hand i hand med Hatums (2010) teori.
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4.5.3 Hur ser karriéirkl'attringen ut?

En Karriarklattring inom organisationen handlar enligt representanterna fran fallforetag inte
enbart om att fa en position pa huvudkontoret. Representanterna for Fritidresor och Nazar
framfor att karriarklattring nere pa destinationerna ar vanligt da det finns en rad olika
positioner. Forsta steget i trappan hos Fritidsresor &r Servicechef och Team Manager och
sedan kan de anstéllda ga vidare till att bli Destinationschef. P4 Nazar har guiderna mojlighet
att bli Team Leader for att sedan avancera vidare till Supervisor och i nésta steg Destination
Manager. De har positionerna soker guiderna till sjalva innan sédsongens boérjan. Daremot
framforde representanten fran organisationen en begransning i Karridrklattringen ute pa
destinationerna pa grund av organisationens smaskalighet, da de hogre positionerna ar fa. STS
sprakresor och STS Alpresor pavisar dven begransningar pa grund av organisationernas
storlek. Den avancering STS Alpresor kan erbjuda sina guider ar att bli platschef och pa STS
Sprakresors r den klattringen som erbjuds pa destinationerna att bli platsansvarig efter att ha
arbetat som ledare. SkiStar skiljer sig fran 6vriga fallféretag da de trots sin storlek enbart
tillhandahaller ett steg uppat att klattra, men istéllet erbjuder utveckling i sidleds dar mer
ansvarstagande &r en del i denna utvecklingsprocess, istéllet for en karriarklattring i hierarkisk
ordning. Som tidigare namnts har SkiStar en bred basniva med olika arbetsomraden vilket
enligt SkiStars representant medfor att medarbetarna kan byta arbetsomrade och pa sa sétt lara
sig nya uppgifter och hela tiden utvecklas. Att erbjuda att kontinuerligt larande uppratthaller
enligt Hatum (2010) en langsiktig relation och kan pa sa satt, precis som Kkarriarklattring, ses

som en metod for att behalla vardefulla medarbetare.

4.5.4 Utvecklingsmojligheter inom resebranschen

Utéver mojligheten att lara sig nya arbetsomraden arbetar SkiStar med att dela ut mer ansvar
till duktiga medarbetare. Aven p& STS Alpresor och Nazar delas det ut mer ansvar och
fortroende och representanten for Nazar framhaller att det bidrar till att fa organisationens
talanger att vaxa. Han fortydligar att trots brist pa positioner i utlandsorganisationen finns det
en hierarki i beslutsfattande och ansvarstagande. Representanten fran Nazar uttrycker det
sahdr; "Om man inte kan avancera sd mdste man i vart fall bli bittre pd ndgot”. STS
Sprakresor har en annan metod for att erbjuda utvecklingsmajligheter som innebar att de som
arbetat inom organisationen i minst tva ar har majlighet att fa arbeta pa speciellt attraktiva
destinationer utanfér Europa. Ovan namnda metoder kan ses som organisationernas sétt att

erbjuder ett utbud av utvecklingsméjligheter som drar fordel av individernas kompetens, och
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darmed kan likheter med Hatums (2010) teori om Karriarportfolj faststallas. Saledes har de
organisationer som inte har mojlighet att erbjuda karriarklattring i form av manga steg inom
organisationen majlighet att behalla sina medarbetare med hjalp av att ha ett brett utbud av
andra utvecklingsmojligheter. Representanten for SkiStar styrker Hatums (2010) teori om
vikten av kontinuerligt larande, da hon under intervjun berattade att hon trots tio ar inom
foretaget aldrig ként ett behov av att soka sig nagon annanstans da hon upplevt att hon hela
tiden utvecklats.

Utover de utvecklingsméjligheter som ndmnts erbjuder reseféretagen aven utbildningar i olika
utstrackning. Gemensamt for samtliga foretag ar att de erbjuder grundutbildning eller
introduktionsutbildning i anknytning till anstéllningens start. | de hdar utbildningarna
presenteras bland annat foretaget, yrket och arbetsuppgifterna och fokuserar saledes pa de
specifika uppgifter individerna kommer utfora. Fritidresor, SkiStar och STS Alpresor erbjuder
aven vidareutbildning for de som har som ambition att bli chef av nagot slag pa
destinationerna. Vidare erbjuder Fritidsresor ett mentorskap for tdnkta destinationschefer, med
kontinuerligt larande och utveckling, vilket enligt organisationens representant bidrar till att
de ténkta destinationscheferna kanner att de kontinuerligt lar sig nya saker istéllet for bara
under ett par dagars utbildning. Enligt Fritidsresors representant ar mentorskapet en metod for
att behalla organisationens viktigaste talanger, vilket enligt Hatum (2010) &r en effektiv metod
da en langsiktig relation uppratthalls.

4.5.5 Utveckling kontra karridrklittring

Med grund i ovanstdende resonemang gar det att konstatera att fallforetagen skiljer sig at i
fraga om bade karriarsteg samt i vilken utstrackning de erbjuder utbildning och utveckling.
Gemensamt for samtliga fallforetag &r att de erbjuder personlig utveckling i form av varierade
metoder, vilket foresprakas av Hatum (2010) for att behdlla talanger. Det gar aven att
konstatera att det trots vissa begrasningar finns en mdjlighet till karriar inom samtliga
fallforetag vilket kan bli en avgérande faktor for att behalla talangfulla medarbetare. Det hér
pastaendet grundar sig i teorin som belyser det 6kade behovet av att skaffa sig meriter, vilket
Florida (2002) framhaller &r extra viktigt for kreativa manniskor och saledes aven talanger.
Att erhalla en hogre position eller titel inom en organisation kan ses som en merit och darmed

bidra till att 6ka en individs anstallbarhet.
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4.6 Rategorisera for att hitta och motivera talanger

Ingen av fallforetagen arbetar idag med att kategorisera sina anstallda for att se vilka som har
potential for att avancera. Det ar upp till de anstéllda sjélva att visa intresse for att ta mer
ansvar och att de vill vidare. De som &r ansvariga for att tillsatta positionerna undersoker
sedan hur de anstallda som &r intresserade av att avancera tidigare presterat, samt vilken
potential de har for att ta mer ansvar. Daremot staller sig de flesta foretag positiva till att i
framtiden kategorisera de anstdllda dels for att kunna motivera de som presterar bra att
avancera och dels for att fa en battre 6verblick av de anstillda. Representanten for STS
Sprakresor anser att om de tydligare hade kunnat se vilka sprakreseledare som har potential
for att bli platsansvariga skulle de lattare kunna motivera fler till att ta det steget.
Representanten for Nazar framfor att foretaget har planer pa att borja kategorisera de anstallda
utifran vilka egenskaper de anser vara viktiga for de olika positionerna for att kunna
sékerstdlla att de anstéllda kan leverera det som forvantas. SkiStars representant skulle i
framtiden vilja samla alla CV:n pa ett och samma stélle utefter teman for att fa en tydligare
struktur. Enligt henne stravar foretaget at att bli mer centraliserade och det skulle vara ett led i
att fa en mer samlad bild av deras anstéllda. Representanten for Fritidsresor anser det daremot
inte som lampligt att 1agga tid pa kategorisering i alla led inom sjalva utlandsorganisationen.
Hon anser det inte lampligt eftersom de arbetar med manga unga manniskor som ar valdigt
rorliga och kan saledes ta snabba beslut att sluta, vilket kan relateras till Hjalager och
Andersens (2001) teori om att jobb inom branschen endast ses som tillfalliga. Enligt
representanten for Fritidsresor ser de daremot éver och rangordnar sina destinationschefers
potential till att avancera till positioner pa huvudkontoret. Under vintersasongen da det ar
lugnare ute pa vissa destinationer tar foretaget garna hem destinationschefer med hdg
potential sa de far prova pa att arbeta pa huvudkontoret. Darigenom kan foretaget avgora om

de har potential for att fortsatta upp till den nivan.

4.6.1 Talangpooler for att kontinuerligt utveckla talanger

Nér det galler utbildning av destinationschefer arbetar Fritidsresor enligt representanten med
en successionsplan. Tidigare utbildade de endast destinationschefer nédr det blev en vakant
tjanst men nu har de en pagaende traning for en grupp av medarbetare for att de ska vara
forberedda nér en position val blir ledig. Det hér arbetssattet &r mer i enlighet med Gay och
Sims (2006) teori om talangpooler, da det ar en grupp med eftertradare som forbereds for en

eller flera specifika positioner. Utvecklingen av framtida destinationschefer ar en pagaende
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process tills en position blir ledig och de som &r Overseas Operation Managers &r mentorer till
dem. Skiftet av hur Fritidsresor utbildar sina destinationschefer skedde da de upptackte att den
tidigare utbildningsformen var for intensiv och de insag att det kravdes mer tid for att géra de
anstallda bekanta med alla nya termer. Foretaget ser det dven som ett satt for att behalla
talanger da de kontinuerligt utvecklas, vilket ar ett synsatt som stammer Gverens med vad
Hatum (2010) och Collings & Mellahi (2009) framhaller nar de menar att talangpooler kan
verka for att underlatta karriarklattringen samt behdlla de talanger. Aven SkiStar arbetar som
tidigare namnts efter principer som liknar talangpooler da de sakerstéller att personer med
ansvar lar upp minst tva andra personer under sasongens gang. SkiStars representant anser att
de har blivit battre pa att inte bli beroende av en person inom ett omrade, utan att de anstéllda
utifran sina erfarenheter och baskunskaper &ven forsta sig pa och anpassa sig till andra
arbetsuppgifter.

Det framgar inte under intervjun med de Gvriga foretagen att de har nagot som liknar
talangpooler. Nazars representant anser att det inte & mojligt for dem att utveckla flera
personer som kan ersétta en tjanst innan den blir vakant eftersom de &r ett litet foretag. De har
istallet tjanster som kombinerar flera omraden sa att de kan verka som back-up for varandra
om nagon position skulle bli akut vakant. Nazar kan saledes genom kombinationen av olika
arbetsuppgifter motverka att det uppstar en lucka i deras eftertradarled da de har utvecklat
personers formagor till att kunna forsta sig pa flera omraden inom foretaget.
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5. Slutdiskussion

| det avslutande avsnittet sammanstélls resultatet fran analysen i en diskussion i syfte att
besvara uppsatsens tva fragestallningar. Slutligen redovisas vara slutsatser samt uppsatsens
forskningsbidrag och exempel pa framtida forskning ges.

5.1 Land 1 sikte

Bakgrunden till teorin om talent management och behovet av talanger grundar sig i den
utveckling som skett i samhallet som bidragit till att fler arbetsgivare efterfragar en mer
hogutbildad och kvalificerad arbetskraft an tidigare. En talang kan séaledes tolkas vara en
person som kan anvanda en hogre utbildning som en fardighet, vilket forbattrar ett foretags
prestationer. Fragan ar om det géller inom alla branscher. Det har &r relaterat till uppsatsens
forsta fragestallning; Vilken betydelse har en hogre utbildning for en talangfull person inom

den svenska resebranschen?

Utifran uppsatsens fallstudie gar det att utlasa att en hogre utbildning inte ar ett krav for de
sasongsanstallda oavsett vilken niva de arbetar pa inom destinationen. Erfarenhet inom
branschen ar det som premieras, bade vid rekrytering och vid avancemang ute pa destination.
En hogre utbildning verkar daremot vara meriterande i den aspekten att det indikerar att
personen i fraga ar driven till att utveckla sig. Flera av fallforetagen har hogutbildade
sasongsanstallda men de verkar inte efterstrdva en karridr inom féretagen, utan ser det bara
som en sprangbrada till en annan bransch. Att de inte efterstravar en karriar inom foretaget
kan bland annat bero pa de fa karriarméjligheter som framhalls och erbjuds. Da en person vill
avancera till huvudkontoret har en hogre utbildning storre relevans, dock ar branscherfarenhet
det som framst efterfragas. En del av fallforetagens representanter ser daremot att ledningen
tenderar att satsa pa de personer som bade har erfarenhet inom branschen samt en hogre

utbildning, &ven om en hogre utbildning inte &r ndgot som specifikt efterfragas.

Talent management kan uppfattas som en tavlingsinriktad strategi som gar ut pa att definiera,
attrahera och behalla talanger inom foretaget. Da en hogre uthildning inte & nagot som
efterfragas for en talangfull medarbetare inom den svenska resebranschen hojer det fragan
vilka andra egenskaper och kompetenser som anses speciellt vardefulla. Saledes leder det in
pa uppsatsens andra fragestallning; Hur definierar, attraherar och behaller féretag inom den

svenska resebranschen talangfulla medarbetare?
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Definition

Det har framkommit att det enbart ar fallstudiens stdrsta foretag som anvéander begreppet
talang for att benamna vardefulla medarbetare. Daremot saknar organisationen en uttalad
definition om vad som exakt karaktériserar en talang. Nar fallféretagens representanter
forsoker definiera en talangfull medarbetare framkommer det att en talang ar en person med
hdg social kompetens, som ar flexibel och ansvarsfull samt driven till att forbattra sig.
Representanterna lyfter dven fram att personen ska vara i enighet med organisationens
varderingar. Organisationernas olika varderingar &r saledes det enda som skiljer fallféretagens
definitioner at. De egenskaper som framhalls definiera en talang i resebranschen kan anses
vara abstrakta, da individers uppfattning om vad exempelvis social kompetens ar kan skilja
sig ar. Saledes kan komplikationer uppsta nar ett foretag ska avgora vem som ar mer socialt

kompetent an nagon annan och diarmed avgdéra vem som ar mest talangfull.

Attrahering

Da fallféretagen har ett stort antal arbetsansokningar till varje sdsong kan den svenska
resebranschen ses som en attraktiv bransch att arbeta inom, vilket &ven kan leda till ett stérre
urval av talangfulla medarbetare. Nagra av fallforetagen trycker pa att deras starka varumarke
och storskalighet ar en kalla till den starka attraktionskraften. Fallféretagen lagger éven stor
vikt vid att se till att arbetstagarna trivs for att pad sa satt skapa sig ett gott rykte som
arbetsgivare. Aven kombinationen av yrke och hobby samt stark gemenskap ar faktorer som
anses vara vardefulla for attraherandet av talanger. Majoriteten av fallféretagen anvander sina
hemsidor for att formedla vad potentiella medarbetare kan forvanta sig av ett arbete hos
reseforetagen. Pa hemsidorna framhaller foretagen vilka fordelar ett jobb hos dem innebér.
Beroende pa vad reseforetagen framhaver pa sina hemsidor anpassar en del av dem sitt
varumarke efter den typ av talang de soker. Genom ett starkt varumarke, ett gott rykte som
arbetsgivare samt lockande information pd hemsidorna kan de svenska reseforetagen antas
attrahera ett stort urval arbetssokande. Det &r sedan under rekryteringsprocessen talangerna

identifieras utefter bland annat Gverensstdmmelse med organisationens varderingar.

Bibehallning

Da resebranschen innefattar sasongsanstallningar, fokuserar fallforetagen framst pa hur de ska
fa de destinationsanstallda att aterkomma. Nar de som anstélls delar varderingar med sina
kollegor skapas gemenskap och darigenom engagemang till arbetsplatsen. For att skapa

engagemang arbetar fallforetagen bland annat med att sékerstdlla ett foretagsklimat som
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gynnar gemenskap, samt genom att visa fortroende och uppskattning till de anstéllda.
Samtliga fallforetag arbetar &ven med att férmedla sanningsenlig information 6ver vad arbetet
innebdr da arbetsforhallandena inom branschen inte ar ideala avseende WLB. Genom att
foretagen tydligt informerar om arbetsforhallandena kan de i storre utstrackning sékerstalla att
de som anstalls har ett genuint intresse for branschen och darfor forbiser branschens
nackdelar. Tydlig information bidrar &ven till att undvika missndje och kan saledes bidra till
att behalla personalen langre. En del av fallféretagen arbetar aven med att erbjuda beléningar

och kompensationer av olika slag.

Fallforetagen anvander fa metoder for att specifikt behalla talangfulla medarbetare. Da en
talang bland annat definieras som en driven person, vardesatter foretagen nér individen sjalv
visar framfotterna, vilket resulterar i att det oftast &r dem personerna som far mojlighet att
klattra inom organisationerna. Syftet med att behdlla talanger verkar framst vara for att
sékerstélla att det ska finnas lampliga personer som kan avancera till hogre positioner. For att
hoja de sasongsanstalldas motivation och fa dem att stanna kvar inom organisationen arbetar
en del fallféretag med att dela ut mer ansvar och befogenheter. Nagra av foretagen satsar dven
pa att erbjuda en rad utvecklingsmajligheter. Pa sa satt trader de mest drivna individerna fram,
de far mer branscherfarenhet och visar pa ett genuint intresse for branschen, vilket kan ses

som bra forutsattningar for att ta sig vidare inom organisationen.

| dagslaget har fallforetagen inte nagon kategoriseringsmetod for att se vem som presterar
bast. Representanterna stéller sig dock positiva till en kategorisering av de anstallda for att pa
sa satt fa en battre dverblick av vilka som presterar utdver det ordinara. Det skulle kunna
motivera duktiga medarbetare till att avancera vidare inom organisationen. Det har &ven
framkommit att endast tva av fallforetagen arbetar med nagot som liknar talangpooler. Att
inféra talangpooler inom fallféretagen skulle kunna vara ett vidare steg for att framja

talangfulla medarbetare att utvecklas och saledes behalla dem inom féretaget.

Talent management

Slutligen presenteras svaret pa uppsatsens sista fragestallning; vilken instéllning har svenska
reseforetag till talent management? Utifran fallstudien gar det att utlasa att det finns ett
intresse for talent management. De flesta representanterna fran fallforetagen har hort talas om
begreppet, men ingen kan forklara utforligt vad en sadan strategi innebar, vilket troligtvis
beror pa att det i dagslaget saknas en enhetlig definition av begreppet. Daremot papekar nagra

av fallforetagens representanter att de ar intresserade av att lara sig mer om strategin och att
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det finns en mojlighet att implementera delar fran den i framtiden. Ett av fallféretagen
papekar att de har ett organisatoriskt tankesétt i likhet med en talent management strategi. Ett
annat foretag menar pa att de onskar en mer samlad syn pa personalarbetet inom
organisationen vilket gar i enighet med talent management. Saledes gar det att dra slutsatsen
att det finns en majlighet att organisationerna i framtiden implementerar en sadan strategi

eller delar av den om den blir mer konkret.

5.1.1 Nista destination, talent management!

Vi har kommit fram till att det inte finns nagot speciellt fokus kring definition, attrahering och
bibehallning av talangfulla medarbetare inom den svenska resebranschen. Fokus ligger idag
pa att vara en attraktiv arbetsgivare och fa de sadsonganstallda att aterkomma i sa stor man som
mojligt. Da branschen lange brottats med hog personalomsattning, antar vi att det &r en
bidragande faktor till att fokus ligger pa bibehallning av personal Overlag istéllet for
bibehallning av speciellt talangfulla. En annan anledning kan vara att branschen préaglas av
gemenskap och att alla staller upp for varandra, vilket inte rimmar med en tavlingsinriktad
strategi. Majoriteten av reseforetagen engagerar sig inte i att motivera duktiga medarbetare att

avancera inom organisationen, utan det ar upp till individerna sjalva.

Trots det, finns ett uttalat intresse for talent management och nagra av de principer som
foresprakas och saledes drar vi slutsatsen att fallféretagen forstar relevansen av talent
management i den svenska resebranschen, men att de &nnu inte &r redo att ta det steget.
Déremot anser vi att det faktum att uppsatsens storsta fallforetaget idag anvénder begreppet
talang, och arbetar med en strategi som likas vid talent management, kan driva pa andra
foretag att i framtiden konkurrera pa samma sétt. Det har foretaget kan fungera som
trendsattare och motivera andra foretag att ga i samma riktning. Talent management kan dven
fungera som en marknadsféringsstrategi som kan locka till sig fler hdgutbildade personer,
genom att foretagen ar tydliga med att erbjuder karridr- och utvecklingsmajligheter for
talangfulla medarbetare. Vi tror att fler hogutbildade medarbetare inom branschen skulle
kunna bidra med att se branschen utifran ett annat perspektiv och pa sa satt se vad som behovs
goras for att utveckla branschen ytterligare. Da det i dagslaget saknas exakta riktlinjer for en
talent management strategi, skulle foretag i resebranschen sjalva behdva lista ut hur de kan
anvanda sig av strategin och pa sa satt utveckla metoder som passar just dem. Det skulle i sin
tur kunna driva pa utvecklingen av begreppet samt forskning kring talent management inom

branschen.
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5.2 Resan fortsitter

Da vi har valt att intervjua foretagens personalansvariga forstar vi att det kan finns en risk, da
de har ett intresse av att marknadsfora sig som en bra arbetsplats och darigenom forskona hur
de arbetar med sin personal. Om vi hade haft mer tid hade vi dven kunnat ta kontakt med
personalen och fragat hur de upplevde foretagets satsningar pa dem och darigenom fatt en mer
realistisk bild av personalarbetet. Dock framkom det som tidigare ndmnts, att féretagen har ett
intresse av det resultat vi kommer fram till och darfor utgar vi fran att de ser en vinning i att
aterge sa realistiska svar som majligt. Med en vidare tidsram hade mer tid dven kunnat laggas
pa fler kvalitativa intervjuer och darigenom hade en mer generaliserad bild av den svenska
resebranschen kunnat gdéras. Daremot har vi konstaterat att det finns ett intresse av talent
management och att det finns en relevans av att anvanda sig av en sadan strategi inom
resebranschen. Da vi upplevt en brist pa forskning kring talent management inom
turismbranschen anser vi att uppsatsens resultat daven bidragit till att dppna upp for vidare

forskning inom omradet.

5.2.1 Till nya oupptéckta destinationer

Forslag pa vidare forskning skulle kunna vara:

e Vidare undersoka om en talent management strategi kan utmynna i I6nsamma resultat
genom att under nagra ar studera ett foretag inom turismbranschen som arbetar med

talent management.

e Undersoka utifrdn de anstéllda inom resebranschens perspektiv, hur de staller sig till
talent management och om en sadan strategi skulle kunna motivera de att stanna

langre inom organisationen.

e | stdrre utstrackt undersoka om en implementering av talent management skulle kunna

attrahera fler akademiker till turismbranschen.
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Arsred. SkiStar (2011). Arsredovisning fér SkiStar AB (Pbl) 1 september — 31 augusti 2011
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Muntliga kéllor

Camilla Sundqvist, Personalansvarig i Sélen, SkiStar. Intervju den 27 april, 2012 (k1.08.30—
09.30)

Charlotta Junger, Recruitment Manager, STS Sprakresor. Intervju den 23 april, 2012
(kl.11.40-12.40)

Christoffer Gillborg, HR-Adviser/Financial Admin, Nazar. Intervju den 24 april, 2012
(kI.15.10-16.05)

Ebba Gustafsson, Personnel Coordinator, STS Alpresor. Intervju den 23 april, 2012
(k1.10.00-11.00)

Jan-Henrik Nilsson, Universitetslektor, Institutionen for Service Management, Lunds
Universitet, Campus Helsingborg. Intervju den 16 april, 2012 (kl 15.07-16.09)

Sara Loénnberg, Overseas Operation Manager, Fritidsresor. Intervju den 20 april, 2012
(kl.14.00-15.00)
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Bilagal. Semistrukturerad intervjuguide till fallforetag

Human resource

1) Kan du beratta lite om din bakgrund, hur lange du har arbetat i branschen och hur lange du
varit anstalld inom foretaget och den positionen du besitter idag?

2) Hur ser er HR avdelning ut och hur forhaller den sig till resten av organisationen? Vad ar
era storsta ansvarsomraden?

3) Vilka anser ni vara foretagets storsta konkurrensfordelar? Varfor?

4) Har ni nagra speciella strategier eller metoder for att gora era anstéllda till en
konkurrenskraftig fordel? Skulle ni kunna/behdva ansatta mer resurser for att utveckla ert
kapital?

Organisationen och branschen
5) Vad karaktariseras generellt de anstéllda inom ert foretag av?

6)Ar en akademisk utbildning meriterande nar en person soker till en sasongsanstallning eller
premieras arbetslivserfarenhet framfor det? Anses en akademisk utbildning vara viktigt da en
person vill avancera inom organisationen?

7) Angaende se sasongsanstallda, hur lange varar en sasong och har de mdjlighet att arbeta
aret runt? Hur lange stannar generellt de anstéllda inom foretaget?

8)Erbjuder ni nagot speciellt for att era anstéllda ska vilja stanna kvar?

9) Vad skulle ni saga skiljer en anstéllning hos er gentemot era konkurrenter? Vad kan ni
erbjuda era anstallda som inte era konkurrenter kan?

10) Nar ni intervjuar potentiella medarbetare, ar det da nagot speciellt som framkommer att de
tycker ar viktigt att ni erbjuder dem som arbetsgivare?

11) Hur gor ni for att se till att de anstéllda ar i enlighet med era varderingar och er vision?

12) Hur arbetar ni for att skapa ett gott rykte om er som arbetsplats och hur vet de anstéllda
vad de kan forvénta sig av er som arbetsgivare?

Talent management och talang

13) Hur skulle du definiera en talangfull medarbetar for er, vilka egenskaper, kompetens och
sociala formagor &r viktiga?

14) Har du hort talas om strategin talent management?
Ar det ett tank som ni har? Ar det nagot ni implementerar har? Hur/Varfor?
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15) Har ni nagon strategi for att behalla vardefulla eller talangfulla personer inom foretaget?
Satar ni lika mycket pa alla eller lagger ni fokus pé speciella? Ar det en del av er
foretagsstrategi?

16) Hur ser karriérklattringen ut inom er organisation?

17) Nar en ledande eller annan viktig position blir vakant forsoker ni da forst hitta en ersattare
inom organisationen eller forsoker ni fa in nagon utifran?

18) Kategoriserar ni era anstéllda pa nagot vis efter tillexempel prestationsniva eller potential,
for att tillexempel sékerstélla att det finns ersattare till viktiga positioner?
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Bilaga 2. Semistrukturerad intervjuguide Jan-Henrik Nilsson

Intervjuguide for intervju med Jan- Henrik Nilsson

1) Kan du boérja med att berétta lite om dig sjalv? Vad har du for bakgrund och hur du
hamnade hé&r?

2) Var du med och startade upp utbildningen, varfor startades den? Finns det ett behov av att
ha bade en kandidat och masterutbildning?

3) Varfor behdvs utbildningen Service Management Turism? Varfor har det inte funnits
tidigare? Ar det ndgot som har skett i samhallet som har gjort att en sadan har utbildning
behdvs nu eller har den alltid behovts?

4) Turismbranschen har véxt otroligt mycket de senaste aren, tycker du att utvecklingen har
gatt for fort fram? Har turismbranschen hangt med i fraga om ratt person pa ratt plats?

5) Varfor tycker du att folk inom turismbranschen behover hogutbildas?

6) Har du sett nagon forandring inom branschen som har gjort att det kravs hogutbildade
méanniskor?

7) Har ni foljt upp vart studenterna tar vagen? | sa fall, stannar dem kvar inom den tanka
branschen efter avslutad utbildning?

8) Tror du att det kommer att ske ett skifte i framtiden, dar turismbranschen kommer att
efterfraga hogre kompetens eller kommer det alltid att vara en bransch som symboliseras med
lag status och inga mojligheter for att gora karriar?

9) Vi har last att inom turismbranschen sa &r det generellt satt svart att gora karriar, har du
nagon annan uppfattning om det?

10) Vad tror du att den storsta konkurrensfordelen inom branschen kommer att vara i
framtiden?

11) Hur skulle du beskriva en talangfull manniska inom turismbranschen? Egenskaper,
kompetens och formagor?

12) Vad ar skillnaden mellan de egenskaper och kompetens som krévs av en person som &r
verksam i tjansteféretag an i tillverkningsforetag?

13) Sammanfattningsvis sa riskerar turismindustrin att bli kvarlamnad med de unga,
lagutbildad arbetskraft. Kvalificerade personer har gatt vidare till andra arbetsgivare. Tror du
att det kommer att de se ut sa har i framtiden eller har du nagot annat framtida scenario i
atanke?



